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                                          Alle mie amiche,
                                          da ogni burrasca,
                                          affettuoso rifugio.
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  Premessa
L'elaborato parte dalla tematica delle analisi delle performance aziendali per individuare delle
analogie tra le aziende finanziare e quelle non finanziarie.  Se,  fino a pochi anni fa, il  tipo di
operatività sembrava una discriminante molto accentuata, sufficiente a suddividere gli attori del
mercato tra imprese e banche, oggi l'emergere di un contesto competitivo, sempre più agguerrito,
in  conseguenza  sia  della  despecializzazione  bancaria  sia,  soprattutto,  della  crisi  finanziaria,
portano in primo piano l'esigenza di  adottare soluzioni  organizzative e gestionali  mutuate dal
mondo delle aziende non di credito, assottigliando quello che prima era un confine ben definito.
Un confronto  da  impostare,  cum grano salis, senza trascurare  le  peculiarità,  dovute  al  ruolo
pivotale di questi soggetti nel mercato.
Nel  primo  capitolo  si  fa  riferimento,  dopo un  accenno  alla  performance  come strumento  del
controllo direzionale, all'operatività tipicamente bancaria influenzata dal rischio, in particolare
quello di credito, supervisionato dalla Vigilanza attraverso stringenti vincoli patrimoniali. Da qui
prende avvio la descrizione dell'internal governace che comprende la tematica della governance in
senso stretto e dei controlli con la descrizione del sistema degli obiettivi di rischio. Infine vengono
illustrati  i  parametri  necessari per compiere una valutazione consapevole della solidità di una
struttura bancaria.
Nel secondo capitolo viene presentata l'analisi delle determinanti del segmento “aziende di credito
cooperativo” attraverso i principi di mutualità e localismo che sottolineano il complesso ruolo, al
tempo stesso, sia di banca che di impresa, da svolgere nel rispetto di una funzione sociale ben
definita. Esse, infatti, sono banche non quotate sui mercati azionari, che svolgono un'attività a
carattere locale attraverso micro imprese e famiglie, oltre a destinare il loro utile alla costituzione
di una riserva indivisibile che non potrà mai dare origine a dividendi straordinari. Quindi una
BCC pur sottostando agli IFRS, alla revisione legale dei conti, alla MIFID, a Basilea, ha nel suo
DNA punti di diversità rilevanti e irrinunciabili (Azzi 2014).
Il  terzo  capitolo  si  concentra  sul  case  study in  esame,  la  Banca  di  Credito  Cooperativo  di
Castagneto Carducci, delineandone la storia e le performance in un confronto temporale che va
dal 2013 al 2015. Insieme a Cambiano e Fornacette, optò per l'indipendenza dalla Federazione
Toscana costituendo un network di servizi informatici  ad hoc per le loro esigenze, di cui, le tre
banche  detenevano  le  partecipazioni  di  maggioranza  permettendo,  nel  corso  degli  anni,  un
approvvigionamento di tali servizi a basso costo.
Il quarto capitolo, infine, attua una comparazione non solo spaziale, ma anche temporale, con
altre  quattro  competitor  della  regione  Toscana,  le  già  citate,  Cambiano  e  Fornacette,  oltre  a
Pescia  e  Chianti  (facenti  parte  della  Federazione  Toscana),  oltre  che  con  il  triennio  sopra
menzionato,  anche  con  il  2009,  anno,  per  noi  italiani,  ancora  pre-crisi..  Emerge  un  settore
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perfettamente  compliance ai  parametri  della  vigilanza,  spesso  anche  anticipatore  di  soluzioni
organizzative e statutarie, in linea con i principi di democrazia economica tutelati all'art.45 della
Costituzione italiana. Esso oppone, quindi, validi argomenti a quelle critiche che lo identificano
come  uno  degli  elementi  di  ostacolo  alla  circolazione  del  capitale  e,  quindi,  all’allocazione
efficiente delle risorse finanziarie per lo sviluppo del paese (Zingales, 2015), senza considerare
che la frammentazione bancaria non è una specificità italiana, dato che in Germania esistono
1900 banche e più di 1100 sono cooperative con quote di mercato che vanno dal 20% al 30%, e
che si rivelano presidio di un polimorfismo industriale, fondamentale per offrire l'opportunità di
una scelta critica al consumatore.
“Gli uomini perdono rapidamente la capacità
 di concepire la diversità, se per qualche tempo
si sono disabituati a vederla.”
      John Stuart Mill     
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CAPITOLO 1
 La Performance nelle aziende di credito
1.1 Caratteristiche della performance e dei suoi indicatori:
La performance è  un  concetto  evanescente,  in  quanto  assume accezioni  differenti  in  differenti
contesti, anche all'interno della stessa azienda. I dati della performance vengono sintetizzati in sede
di controllo direzionale e utilizzati  dal controllo strategico per guidare l'azienda verso obiettivi
prestabiliti. Quindi un'impresa performante è un'impresa che riesce a raggiungere i suoi obiettivi.
Essa si  sta  affermando,  con molta  determinazione,  anche nel  settore  pubblico,  in  particolare  a
partire dallo schema di decreto di attuazione della Legge 15/2009 che definisce COSA si intenda
per  performance: “La  performance  è  il  contributo  (risultato  e  modalità  di  raggiungimento  del
risultato) che un soggetto (sistema, organizzazione, unità organizzativa, singolo individuo) apporta,
attraverso la propria azione, al raggiungimento delle finalità e degli obiettivi e, in ultima istanza,
alla soddisfazione dei bisogni, per i quali l'organizzazione è stata costituita.” Quindi si tratta di
tante parti che definiscono l'attitudine di un tutto al raggiungimento dei propri target. Partendo dalla
constatazione che, nel continuum delle organizzazioni, l'amministrazione pubblica occupa il polo
opposto rispetto ad una società di capitali, possiamo classificare l'oggetto della nostra trattazione, le
società  cooperative,  come  un  punto  intermedio  di  questa  linea,  introducendo  elementi
caratterizzanti  entrambi  gli  estremi.  In  una  società  cooperativa,  al  pari  di  un'amministrazione
pubblica,  possiamo  individuare,  oltre  all'ampiezza  della  performance  (input-output-outcome
intermedi  e  finali1),  anche  la  sua  profondità  (società-organizzazioni-politiche/programmi-
individui/gruppi2)  e  aggiungere  alle  classiche  dimensioni  di  efficienza  (input/output),  efficacia
(obiettivi/risultati  e impatti)  e economicità  (attitudine ad acquisire  gli  input alle  condizioni  più
favorevoli),  quella  dell'utilità e  sostenibilità che  identifica,  come ulteriore  parametro,  anche  la
capacità  di  soddisfare  i  bisogni  legati  al  contesto  sociale  di  rifermento,  in  un'ottica  non  solo
capitale-centrica,  ma  anche  umano-centrica,  come  esplicitato  nella  definizione.  L'elevato
coefficiente sociale e solidale sostituisce, tout court, il lucro soggettivo, scopo sociale tipico di una
società  di  capitali.  Se  per  esse  creare  valore  sociale  si  rivela  un  elemento  non necessario  ma
altamente strategico in termini reputazionali, nel caso in esame, l'attenzione alle esigenze collettive
è ontologicamente connaturato all'identità dei soggetti in questione. La responsabilità sociale può
essere,  dunque,  considerata  un  fattore  critico  di  successo  in  quanto  competenza  distintiva  del
settore e variabile considerata nei processi decisionali, a fronte di una mission identificabile nella
volontà di favorire i soci e le comunità, promuovendo lo sviluppo sostenibile delle imprese e la
qualità dell'ambiente e della vita. Gli indicatori dovranno, poi, essere focalizzati su tali fattori critici
di successo, volti al controllo di attività e processi. 
1 Con questo termine intendiamo l'analisi delle conseguenze della politica sul problema oggetto d'intervento.
2 Pollitt C., Bouckaert G., Public Management Reform. A Comparative Analysis, Oxford, OUP, 2004.
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Ciò  conferisce  al  sistema  un  forte  orientamento  all'azione  e  alla  gestione  delle  cause  della
performance, oltre alla imprescindibile coerenza con le strategie:             
                                 MISSION E STRATEGIA
                                                     ↓
                                OBIETTIVI STRATEGICI
                                                     ↓
      VARIABILI CHIAVE / FATTORI CRITICI DI SUCCESSO
                                                     ↓
                                PARAMETRI-OBIETTIVO
                                         ↓
                                          INDICATORI
              Tabella 1: Il processo di progettazione del sistema di misurazione della performance
              Fonte: Marasca, Marchi, Riccaboni, Controllo di Gestione, 2013, p.679
Il nesso tra teoria e prassi è molto forte, poiché la logica di fondo che permea il sistema è che
bisogna gestire le cause e non i risultati e dunque parametrizzare il funzionamento dei processi
operativi  per  controllarne  lo  svolgimento  e  assicurarsi  che  avvenga  in  condizioni  ottimali,
promuovendo  l'efficacia  e  l'efficienza  nell'utilizzo  delle  risorse.  Per  ottenere  ciò  dovrà  essere
favorito il cambiamento, in quanto esigenza di miglioramento e quindi input, trasferendo le misure
secondo una logica bottom up, cioè dal basso verso l'alto, opposta a quella top down utilizzata per
la divulgazione degli obiettivi.
PERCHÉ attribuiamo  alla  performance  questa  importanza  sempre  crescente?  Essa  serve  a
misurare,  a  determinare  la  quantità,  cioè  il  rapporto  tra  una  grandezza  ed  un'altra  ad  essa
omogenea,  scelta  convenzionalmente  come  unità  di  misura  e  che  riguarda  elementi  certi  e
oggettivi.  Dalla  misurazione  si  passa  alla  valutazione,  cioè  all'assegnare  un  valore  a  qualcosa
attraverso elementi soggettivi. Si esprime un giudizio e un apprezzamento concentrandosi su tre
tipologie  di  valutazione:  over  time  (time  series  analysis),  di  conformità  (rispetto  ad  un  target
definito/ valori teorici di riferimento) e in base alla dimensione spaziale (cross section analysis). I
valori che emergono esprimono delle situazioni di fatto e delle eventuali anomalie (congiunturali o
strutturali),  rispetto a delle  assumption  sul futuro andamento dell'impresa, che ci permettono di
individuare  punti  di  forza  e  di  debolezza,  giudicare  la  sostenibilità  delle  strategie,  prevedere
minacce e opportunità. Allo stesso tempo, l'attitudine al cambiamento può essere intesa sia come
input di un sistema di performance, ma anche come prodotto finale. Infatti esso dovrebbe stimolare
il  confronto  continuo tra  aspettative  e  risultati,  incitando  la  riflessione  e  il  miglioramento  per
giungere ad un'evoluzione della situazione esistente.
COME si mette in pratica a livello gestionale? Possiamo individuare un insieme di passaggi pratici
che definiscono la misurazione e valutazione delle performances:
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Misurare la performance significa:
fissare degli obiettivi
stabilire delle grandezze: indicatori che
siano specchio fedele degli stessi.
rilevare sistematicamente (ad intervalli di
tempo definiti) il valore degli indicatori.
Valutare la performance significa:
Interpretare il contributo (risultato e
modalità di raggiungimento del risultato
ottenuto) e argomentare quanto, come e
perché tale contributo abbia inciso sul
livello di raggiungimento delle finalità
dell’organizzazione.
      Tabella 2: Approccio pratico alla misurazione della performance
      Fonte: Elaborazione propria
Il nostro focus d'indagine saranno gli indicatori economico finanziari, pur consapevoli che i dati
contabili  solo in  parte  rilevano la  dimensione strategica della  gestione e  solo nel  medio-lungo
periodo.  Infatti  i  ricavi  e i  costi  sono la  conseguenze di  una pluralità  di  variabili  che bisogna
monitorare se si vuole governare efficacemente. Per questo tali indicatori, seppur preponderanti nel
controllo “tradizionale” dovrebbero essere integrati con alcuni rilevatori fisico-tecnici e qualitativi
per  ottenere  un  parco  di  indicatori  monetari  e  non  monetari  accomunati  però  da  alcune
caratteristiche che ne assicurano l'attendibilità:   
Validità devono misurare effettivamente ciò che si intende misurare
Controllabilità devono riguardare aspetti che sono sotto l’effettivo controllo di chigoverna la politica in questione
Comprensibilità devono essere comprensibili a coloro che devono utilizzarli
Unicità ogni indicatore deve rilevare un aspetto che nessun altro indicatorerileva
Tempestività le informazioni necessarie devono essere fruibili in tempo utile
Comparabilità deve essere possibile una comparazione nel tempo e/o spazio
Economicità i benefici derivanti dall’indicatore devono essere superiori alcosto della rilevazione
    Tabella 3: Attendibilità- adeguatezza degli indicatori
    Fonte: Elaborazione propria
È,  chiaramente,  necessario  identificare  le  priorità  strategiche,  capire  quali  attività  e  processi
concorrono al conseguimento degli obiettivi e con quali modalità, per creare un sistema semplice e
selettivo, utile al diffondersi di una cultura del controllo e della responsabilità individuale.
L'evoluzione  del  contesto  competitivo  e  i  cambiamenti  operativi  e  organizzativi  che  hanno
caratterizzato le aziende dagli anni '90 in poi, hanno innescato un rapido processo di obsolescenza e
inadeguatezza di indicatori di performance basati essenzialmente su misure economico-finanziarie
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interpretati con un approccio di tipo ex post. Poiché il sistema di misurazione delle performance
con  i  suoi  indicatori  si  configura  come un fondamentale  strumento  del  controllo  di  gestione3,
dobbiamo analizzare con maggiore accuratezza le sue determinanti genetiche che si configurano
come pro e contro relativamente ad un contesto che,  in  questo caso,  risulta essere un mercato
sempre più globalizzato, volto a creare nuclei di potere a discapito del polimorfismo industriale e
che  alimenta  la  polarizzazione  della  società  assottigliando  la  fascia  intermedia  di  coloro  che
usufruivano di  una serie di servizi indifferenziati, la cui erogazione sta perdendo efficienza. Nuove
organizzazioni collettive, nuove esigenze, nuove opportunità richiedono all'azienda di credito di
essere in grado di offrire risposte moderne, attraverso l'aggiornamento degli strumenti interni di
gestione  che  dovranno  essere  riformulati  per  fornire  interpretazioni  sempre  più  veloci  e
rappresentative di un contesto sociale in continuo mutamento:
VANTAGGI SVANTAGGI
capacità di sintesi: offrono la percezione
immediata dell'andamento della performance
passata
precisione e affidabilità: sono indicatori
elaborati attraverso procedure standardizzate
veicolano la “sensibilità economica”: aiutano
a comprendere l'entità delle risorse consumate
e/o generate
misure sintomatiche: colgono i risultati ma
non le cause della performance
orientamento al breve periodo: presentano un
legame diretto con l'obiettivo di profitto
annuale
scarsa tempestività: derivano da info contabili
che rilevano i fatti dopo il loro accadimento
aiutano il controllo dell'efficienza ma non
dell'efficacia: non si riferiscono ad aspetti
quali la qualità, varietà, tempestività,
flessibilità
 distanza dalle azioni compiute dai singoli:
non segnalano direttamente“dove/come”agire
   Tabella 4: Pro e contro degli indicatori economico-finanziari
   Fonte: Elaborazione propria
Nello specifico questi indicatori, segnalano lo scostamento tra gli obiettivi stabiliti  ed i risultati
effettivamente raggiunti, consentendo così ai responsabili di essere tempestivamente informati e
poter  attuare  tutte  le  azioni  correttive  per  ripristinare  l’andamento  aziendale  pianificato.  Si
configura come un vero e  proprio  meccanismo di  autoregolazione,  associabile  a  quello  che in
biologia  prende il  nome di  omeostasi.  Infatti  l’organismo,  così  come un'azienda,  è  un sistema
aperto che scambia energia e materia con l'ambiente esterno, cercando di mantenere un equilibrio
3 Elemento fondamentale di un sistema di management, è un' attività/processo operativo necessario per governare
l’impresa  verso  il  conseguimento  degli  obiettivi  individuati  in  sede  di  pianificazione.  Stiamo parlando di  una
funzione direzionale, e non solo, collegata alla pianificazione strategica, da cui derivano le mete da raggiungere,
che si propone di formulare obiettivi e programmi di breve periodo.
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tra entrate e uscite. Quando detto equilibrio si altera, si attiva un sistema di feedback, per cui, in
genere, la variazione di un parametro da tenere sotto controllo attiva una risposta che contrasta la
perturbazione iniziale, riportando il parametro controllato al valore originale. A questo proposito,
bisogna sottolineare che il feedback, in natura così come in azienda, può essere negativo o positivo.
Negativo è quello menzionato poc'anzi che ha come scopo quello di ridurre la distanza tra lo stato
attuale e l’obiettivo desiderato al fine di mantenere la stabilità. Permette di accumulare esperienza e
di evitare in futuro di ripetere gli errori commessi. Il positivo asseconda le differenze tra lo stato
effettivo e quello desiderato, con la correzione del Piano Industriale, al fine di adeguare le stime
alle turbolenze della gestione.  Quindi o si  agisce sulle  stime o direttamente sulla  gestione.  Un
miglior  monitoraggio  è  attuabile  con il  controllo  che  si  svolge  prima dell'azione,  attraverso  il
feedforward. Esso è un meccanismo orientato al futuro che implica procedimenti predittivi, relativi
al  modo di  ottenere i  risultati  desiderati,  alle  azioni  che  dovranno essere  messe  in  campo per
proiettarsi nel prossimo avvenire. E' un controllo in corso d'opera che prende dati infrannuali, li
confronta con l'obiettivo iniziale e poi formula previsioni e inversioni di marcia, per avvicinarsi il
più possibile al risultato. Viene effettuato in caso di operazioni di lunga durata per le quali tra il
momento della definizione degli obiettivi e quello del conseguimento dei risultati  intercorrono
lunghi lassi di tempo. Si cerca cioè di anticipare il momento della individuazione delle criticità e
dell’avvio delle azioni correttive, confrontando i risultati attesi con quelli prevedibili, nell'intento di
assumere un ruolo attivo nei confronti della gestione, di governare i cambiamenti senza esserne gli
spettatori passivi. Ecco che il controllo e la valutazione delle performance non si configurano come
un'attività esterna alla gestione o ad essa parallela, ma come parte integrante del processo. Gestisco
controllo e valuto. E non si tratta di una semplice attività di riscontro, ma di un vero e proprio
intervento operativo che agisce sugli input e sulle trasformazioni del sistema impresa4. L'assunto
teorico di queste attività trae origine dai differenti approcci al controllo di gestione e misurazione
delle performance che si possono riassumere in:
• APPROCCIO  STORICO  (EX  POST):  trae  origine  dalla  teoria  dei  rinforzi  o  del
condizionamento operante che è alla base dell'apprendimento continuo. Per ogni decisione,
vengono processate le conseguenze derivanti che possono essere: positive che fortificano la
decisione iniziale e negative che  indeboliscono al decisione iniziale. In entrambi i casi, gli
effetti  prodotti  dalla  decisione  adottata  “rinforzano”  positivamente  o  negativamente  le
future  scelte  per  realizzare  medesimi  obiettivi,  materializzandosi  in  formazione  (tramite
apprendimento) e migliorando il procedimento.
• APPROCCIO ATTUALE: (tipico delle PA) ha natura continua, cioè le informazioni che si
rendono disponibili sono monitorate costantemente per:
                 a)  verificare il percorso di avvicinamento agli obiettivi prefissati;
4  Mella P, Teoria del controllo Dal Systems Thinking ai Sistemi di Controllo, Milano, Franco Angeli, 2014, pg. 45.
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                 b)  adottare eventuali accorgimenti per riportare la situazione sotto controllo;
                 c)  valutare l’opportunità di spostare il bersaglio;
     Il punto di forza di questo modello è rappresentato dalla concomitanza delle decisioni agli
eventi che si verificano, ma presenta la debolezza di organizzare la gestione per “priorità
rincorse”.  In altre parole,  si  tende a lavorare sempre in situazione di emergenza,  con il
rischio che, essendo assente la fase di studio preventiva, l’improvvisazione del momento
contagi la fase istruttoria, nel caso di Pubblica Amministrazione, del procedimento.
• APPROCCIO FUTURO (EX ANTE): garantirà il successo delle politiche  organizzative
se considerato attività/processo da sviluppare in sede preventiva, concentrando l’attenzione
sugli  stimoli  (eventi)  che possono influenzare il  comportamento decisionale e non sulle
conseguenze indotte dall’azione.  
             a)  indagando e processando le decisioni da adottare;
             b)  diversificando le analisi prospettiche sugli scenari possibili;
             c)  governando a priori la dinamicità delle variabili in gioco.
La novità del modello di valutazione dei livelli programmati di una variabile economica, introdotto
per sopperire ai limiti degli altri due approcci, prevede l’abbandono di quei meccanismi obsoleti
per assumere le decisioni, impostati sui feedback e orientati ad una gestione per “priorità rincorse”
ricercando  le  cause  che  hanno  partorito  divergenze  rispetto  alle  attese,  per  consentire
l’impostazione del processo decisionale in ottica feedforward, con l'implementazione di modelli
che includano, una visione prospettica dei possibili effetti che si possono manifestar governando le
attività  per  “priorità  trascorse”  poiché  l'ambiente  competitivo  è  troppo  fluido  per  riuscire  a
governare  le  variabili  stocastiche,  con  consapevolezza  e  maturità,  sfruttando  esclusivamente
indicatori a ritroso. Ciò fa sì che si instauri un nuovo flusso chiamato forecasting caratterizzato dai
risultati preventivi e consuntivi. Il forecasting (la traduzione può essere“possibilità di interpretare le
performance e le esigenze aziendali in divenire”) rientra sempre più frequentemente nelle attività di
decision-making: il vantaggio competitivo di un’azienda si misura anche nella capacità di simulare
situazioni  future,  interpretarle  ed  essere  in  grado di  organizzarsi  di  conseguenza,  valutando in
anticipo le strategie più opportune e minimizzando le risorse impiegate.
A monte c'è la pianificazione strategica: cioè quel processo con cui si definiscono gli obiettivi di
lungo termine dell’impresa e si elaborano, in termini di risorse, operazioni e comportamenti, le
strategie  che  consentono  di  conseguire  gli  obiettivi  stessi  rielaborati  nel  Business  Plan5.  Gli
obiettivi di lungo termine (obiettivi di redditività, obiettivi di sviluppo, obiettivi sociali) esprimono
i  risultati  che,  all’interno  di  una  determinata  missione  d’impresa,  il  management  aziendale  si
prefigge  di  raggiungere  nel  lungo  periodo,  utilizzando  le  risorse  disponibili.  D'altro  canto  gli
5 Il B.P. è un documento che rappresenta in ottica prospettica il progetto di sviluppo imprenditoriale, con l’intento di
valutarne la fattibilità in relazione sia alla struttura aziendale, sia al contesto nel quale l’impresa proponente opera e
di analizzarne le possibili ricadute sulle principali scelte aziendali e sui suoi risultati economico-finanziari.
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obiettivi di breve termine, invece, sono le mete intermedie da raggiungere per conseguire quelli di
lungo periodo. Sono assegnati  a specifiche aree organizzative devono essere realizzati entro un
termine  definito  e  costituiscono  il  cuore  del  controllo  direzionale.  Dunque,  la  pianificazione
strategica indirizza il controllo strategico, che si avvale, per le sue valutazioni, dei risultati prodotti
dalle singole attività e processi (monitorate dal controllo operativo) aggregate in unità operative
definite dal controllo direzionale, definendo una struttura di gestione e controllo molto integrata.
Stiamo parlando di una pratica aziendale istituzionalizzata, capace di incorporare logiche e valori,
incentivata  da una  diffusa  cultura  aziendale  di  fondo o stile  del  controllo,  che  può attivare  la
motivazione e far convergere i comportamenti dei soggetti che operano nel tessuto aziendale verso
gli obiettivi organizzativi. Del resto è impossibile pensare di prescindere dalle interdipendenze in
azienda.  E  non  solo  lì.  Spesso  implementare  un sistema  di  controllo  di  gestione  associato  a
misurazioni di  performance, veniva percepito esclusivamente come un  costo,  che si cercava di
rimandare  il  più  possibile,  fino  a  quando  non  vi  era  la  necessità  impellente  di  tenere  sotto
osservazione le capacità dell’impresa. In realtà essi generano dei guadagni, che spesso sono anche
molto consistenti e rapidi nel loro manifestarsi. Infatti introdurre tale sistema permette di agire su
più fronti, portando l’intera organizzazione a raggiungere migliori risultati economici. In concreto,
vengono  migliorati  i  margini  sui  prodotti/servizi  aumentando  il  ricavato  delle  vendite,  viene
responsabilizzato e incentivato il personale ottenendo un maggior rendimento, viene gestita con più
attenzione la liquidità e i finanziamenti a medio-lungo termine con conseguente riduzione degli
oneri  finanziari,  vengono impiegate  in  maniera  più  produttiva  le  risorse  contenendo  i  costi,  e
riorganizzate le aree aziendali poco redditizie rendendole maggiormente profittevoli e molto altro
ancora. In sostanza permette attraverso un funzionamento più efficiente della “macchina aziendale”
di  realizzare  un  considerevole  ritorno  economico  per  l’impresa,  guadagno  che  supera
abbondantemente la spesa sostenuta per la sua implementazione.
1.2 L'azienda di credito: attività, funzioni e modelli
Inquadrare il controllo e la valutazione della performance negli intermediari creditizi e finanziari
presenta  delle  peculiarità  in  relazione  alla  necessità  di  un  maggiore  e  più  puntuale  governo
dell'attività bancaria per la complessità della sua attività. Tale singolarità è data da una serie di
fattori  che  verranno  illustrati  a  breve.  Ma prima  di  tutto  definiamo  "la  banca"  o  “azienda  di
credito”: l'art.10 del  TUB recita  che “la  raccolta  di  risparmio tra  il  pubblico e l'esercizio del
credito costituiscono l'attività bancaria. Essa ha carattere d'impresa. L'esercizio dell'attività bancaria
è  riservato  alle  banche.  Le  banche  esercitano,  oltre  all'attività  bancaria,  ogni  altra  attività
finanziaria, secondo la disciplina propria di ciascuna, nonché attività connesse o strumentali. Sono
salve le riserve di attività previste dalla legge.” Quindi, essa è l'unico intermediario a poter emettere
moneta bancaria e l’attività bancaria è l’unica per la quale il legislatore abbia previsto una funzione
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assicurativa che serve per garantire la restituzione del risparmio ai propri clienti6.  Esse esercitano
oltre all'attività bancaria, ogni altra attività finanziaria, per esempio quelle di consulenza, nonché
attività connesse o strumentali. Sollecitato da una maggiore concorrenza si introduce, nel settore, il
concetto di banca-impresa, quindi di un soggetto al quale possono essere applicati alcuni schemi
aziendali come leve per una maggiore organizzazione e competitività.
A livello teorico, per Modigliani-Miller, l'esistenza degli intermediari, di cui la banca è archetipo,
è da imputare alle imperfezioni del mercato. Se nella loro teoria iniziale enunciavano la neutralità
della struttura finanziaria nell'attribuzione del valore ad un' impresa, negli sviluppi successivi ne
affermavano l'importanza,  in quanto,  nella realtà, il  mercato non è perfetto, gli attori non sono
perfettamente informati  (di  rilevante importanza sono fenomeni come quelli  di  moral hazard e
adverse selection) e la presenza dello Stato introduce degli elementi utilitaristi che inducono una
scelta razionale della composizione della struttura finanziaria (pensiamo all'opportunità di dedurre
gli  interessi  passivi  del  debito  nel  computo  del  reddito  sul  quale  andrà  applicata  l'aliquota  di
tassazione relativa). Quindi per l'approccio strutturalista, che identifica la proporzione debito/equity
come un output delle strategie, la banca svolge, con la sua attività, una funzione di perequazione tra
le  esigenze  di  chi  necessita  di  soldi  (prenditore  di  fondi)  e  di  chi  dispone  di  capitale  da
immobilizzare  in  un  investimento  fruttifero  (datore  di  fondi).  Essa  abbatte  le  asimmetrie
informative che rendono il mercato vischioso e poco efficiente e crea opportunità per esigenze tra
loro  complementari.  Ne  deriva  l'individuazione  dell'intermediario  finanziario  (in  specie  quello
creditizio)  quale  soggetto  in  grado di  offrire  la  soluzione  ideale  al trasferimento di  risorse fra
soggetti in surplus e soggetti in deficit.  Successivamente è stato studiato il ruolo cruciale degli
intermediari  in  questo  processo  di  offerta  di  moneta  che  influenza  la  capacità  finanziaria
complessiva. I mercati dei titoli molto instabili,  animati da soggetti irrazionali, influenzati dalle
mode,  possono  dare  luogo  a  crisi  di  fiducia  che  possono  sfociare  in  situazioni  di  panico,  in
occasione del mancato rimborso da parte di un intermediario, con buona pace della stabilità dei
mercato  e  del  contesto  macroeconomico.  Le  banche  svolgono  la  loro  funzione  monetaria  e
creditizia in quanto il pubblico continua ad avere fiducia nella moneta bancaria. Quindi, è impegno
costante dell'intermediario preservare la fiducia e i presupposti psicologici in primo luogo.
Ma l'elenco delle funzioni non è ancora completo:
6 Esiste  una differenza a seconda che la raccolta del  risparmio avvenga tramite deposito o tramite emissione di
obbligazioni. È solo nel primo caso, infatti, che è prevista la copertura assicurativa in quanto il cliente non ha
nessuna informazione su quello che sarà l’utilizzo del suo danaro. Con la sottoscrizione delle obbligazioni invece il





la  funzione  monetaria assolve  ad  altre  due
funzioni:  qualitativa (il  debito della banca è
declinato in vari mezzi di pagamento, senza la
necessità del prelievo), di  modulazione della
quantità  di  moneta nel  sistema  (funzione di
stabilità). Il corollario è la salvaguardia della




la  funzione  creditizia, abbattendo  le
asimmetrie informative, esercita una funzione
allocativa tra datore e prenditore di fondi.
Altre attività finanziarie
(comune a tutti gli intermediari)
La  funzione  finanziaria abbattendo  le
asimmetrie informative, favorisce un mercato
efficiente,  evitando  attribuzioni  di  prezzi
azionari fuori mercato (funzione di stabilità),
o  il  carico  di  costi  sull'impresa  per  fornire
informazioni che il mercato non possiede.
   Tabella 5: Attività e funzioni tipiche di un'azienda di credito
   Fonte: Elaborazione personale
Abbiamo detto che le attività della banca riguardano il fatto che le sue passività (depositi in c/c)
siano accettate come mezzi di pagamento e tale accettazione non derivi da norme imperative, come
nel caso della moneta emessa dalle banche centrali, bensì da un rapporto fiduciario che si stabilisce
fra i partecipanti allo scambio e fra questi e la banca, che, quest'ultima, ha il dovere di preservare.
Partendo  dai  depositi,  essa  svolge  una  funzione  allocativa  che  compensa  eventuali  asimmetrie
informative  in  relazione  alla  concessione  del  credito  e  all'investimento  in  titoli.  Infatti  se  gli
investitori non hanno informazioni complete sulle imprese queste possono avere difficoltà a porre
sul  mercato  le  proprie  azioni.  Essi  infatti,  non  riuscendo  a  distinguere  tra  imprese  virtuose  e
imprese inefficienti, potrebbero acquistare a prezzi troppo bassi le azioni delle prime e a prezzi
troppo  alti  quelle  delle  seconde.  E qui  entra  in  gioco  l'intermediario,  per  evitare  che  il  costo
d'informazione sia completamente a carico dell'azienda.
Abbiamo parlato di tre  tipologie di attività svolte dalla banca quali:  intermediazione creditizia
(raccolta  di  risparmi  ed  erogazione  prestiti),  prestazione  di  servizi (incasso,  pagamento,
investimento),  intermediazione  finanziaria (partecipazione  delle  banche  ad  operazioni  in  conto
proprio). Le banche possono svolgerle tutte o “specializzarsi” in una o più di queste attività:
• Banca commerciale
Attivo: svolge tipicamente attività d'intermediazione finanziaria e di servizi alla clientela, mentre
l'attività in conto proprio, pur essendo un'attività importante, è subordinata rispetto alle altre. Il
peso della voce crediti è decisamente rilevante e può arrivare oltre l'85%. 
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Passivo: per sostenere la sua rilevante attività di prestito, raccoglie fondi dalla clientela, sotto forma
sia di depositi, sia di emissione di obbligazioni.
• Banca di credito
Attivo: svolge attività di credito orientata sia alle famiglie sia alle imprese e in questo caso sono
poco significative, di fatto, le altre poste dell'attivo. Nell'attuale contesto molte banche di credito
sono il risultato della trasformazione d' intermediari finanziari.
Passivo:  configurandosi  come un intermediario specializzato dal  lato dell'attivo,  presenta come
principale fonte di finanziamento il mercato interbancario.
• Banca asset manager
Attivo:  prevale  l'attività  d'intermediazione  mobiliare  con  la  clientela  (raccolta  amministrata  e
gestita) che non figura in SP ma i cui risultati compaiono in CE come commissioni (sia attive che
passive). Gli impieghi della banca sono ripartiti in misura abbastanza equilibrata tra crediti alla
clientela, crediti verso banche e portafoglio titoli di proprietà.
Passivo: presenta una struttura del passivo, maggiormente simile a quella della banca commerciale
dal punto di vista delle fonti di finanziamento, quindi con prevalenza dei depositi della clientela
ordinaria.  La  differenza  è  rappresentata  dalla  minore  presenza  di  obbligazioni,  in  quanto  il
ventaglio di strumenti di gestione del risparmio è maggiore.
• Banca Holding
Attivo:  svolge  le  attività  di  governo e  tesoreria  e,  in  alcuni  casi,  l'attività  di  finanza  in  conto
proprio.  Tale tipologia si  trova dentro gruppi creditizi  articolati  e rappresenta la cassaforte che
detiene le partecipazioni in tutte le società del gruppo e svolge le funzioni di direzione e
coordinamento.
Passivo: si finanzia sul mercato interbancario e con emissioni obbligazionarie. È assente la raccolta
da clientela sotto forma di depositi.
• Banca d'investimento
Attivo: prevale l'attività d'investimento in titoli connessi, per lo più, con i servizi d'intermediazione
mobiliare  svolti  nei  confronti  della  clientela  imprese  e/o  verso  altri  intermediari  e  con  le
negoziazioni in conto proprio; praticamente assente è la concessione di prestiti alle imprese, mentre
assume rilievo la voce Crediti verso Banche.
Passivo:  si  qualifica,  oltre  alla  raccolta  interbancaria,  anche  per  un'elevata  incidenza  di  altre
passività finanziarie, connesse con la negoziazione di strumenti finanziari.
Possiamo individuare altri due modelli bancari, in base alle disposizioni legislative del TUB:
• Banca universale: la presenza nelle diverse aree di affari, è attuata  in modo diretto, 
attraverso una struttura organizzativa multi-divisionale
• Gruppo plurifunzionale: si configura come un insieme di banche, di altri intermediari 
finanziari e di imprese strumentali, collegate da significativi legami partecipativi e 
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coordinati dal disegno imprenditoriale della capogruppo (banca o società holding)
La struttura organizzativa può essere di due tipi:
• Modello federale: Prevede una struttura organizzativa che ruota attorno a quattro distinti 
soggetti: la capogruppo, le banche controllate, le società prodotto e le società di servizi.
• Modello divisionale Rispetto al modello federale, anziché, le banche a rete, banche dedicate
all'intermediazione e all'offerta dei servizi a favore di specifichi segmenti di clientela 
tipicamente Retail, Corporate, Private. Anche nel modello divisionale possono essere 
presenti società di prodotto e società di servizio.
Nella realtà i modelli della banca universale e del gruppo polifunzionale spesso coesistono in 
strutture articolate e complesse.
 
1.3 La catena del valore e il processo di controllo
Per  parlare  della  struttura  dobbiamo  partire  definendo  “l'ecosistema”  di  un'azienda  di  credito
attraverso  la  catena  del  valore.  Essa  identifica  i  processi  di  un'azienda  attraverso  la  sua
scomposizione in attività primarie e di supporto variamente collegati da un differente grado di
standardizzazione,  ampiezza,  complessità,  criticità  e  pervasività  descrivendo  e  interpretando  la
struttura dell'intermediario creditizio, le multiformi scelte strategiche e le modalità di governo delle
relazioni creditizie, oltre a evidenziare le dinamiche non solo intraziendali ma anche interaziendali:
È  uno  strumento  utile  per  interpretare  l'  articolazione  degli  assetti  organizzati  dei  singoli
intermediari  e  le  dinamiche  del  settore  finanziario.  Rispetto  ad  un'azienda  manifatturiera  il
coordinamento tra  le  attività,  processi  e  relative unità  organizzative di  un intermediario risulta
maggiore e  cruciale  per  configurare i  processi  produttivi  e distributivi  dei  prodotti  e  servizi.  I
meccanismi  informativi  e  operativi  di  coordinamento,  comunicativi  e  i  supporti  organizzativi
costituiscono i principali connettori di coordinamento della catena del valore. Le diverse aree di
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Illustrazione 1: Catena del valore di un'azienda di credito
Fonte: G. Mattioli, I Sistemi Informativi per le Aziende e le Organizzazioni           
Pubbliche in Rete, 2014
attività ricorrono infatti a funzioni produttive, distributive e amministrative comuni.
Riguardo  agli  assetti  organizzativi  dei  singoli  intermediari,  l'analisi  del  grado  di  de-
verticalizzazione  costituisce  un  valido  strumento  conoscitivo  della  dinamiche  dell'articolazione
delle differenti fasi produttive e distributive e delle creazioni di mercati intermedi lungo gli stadi
della catena del valore. La sequenza di stadi produttivi e distributivi è caratterizzata ad attività
appartenenti a differenti settori produttivi contigui tra di loro. Il poco grado di scomponibilità e
separabilità è dovuto in larga parte anche alla natura del rapporto creditizio, basato sulla fiducia e
sulla riservatezza che potrebbero essere compromesse dalla separazione delle singole fasi e dal
trasferimento ad operatori esterni ai confini compromettendo non solo le prospettive di sviluppo ma
anche quelle di sopravvivenza.
Nel corso degli anni ci sono stati fenomeni di integrazione verticale o de-integrazione delle attività,
in particolare  con l'affidamento di parti del processo di concessione di un fido (attività primaria) ad
aziende specializzate e con l'esternalizzazione dello sviluppo della tecnologia e della gestione delle
risorse umane. Quindi forme di outsourcing dotate di un diverso grado e rilevanza, implementate
non tanto per una riduzione dei costi di transazione ma per una mancanza strutturale di capabilities
le quali però, in questo modo subiscono un drastica riduzione nel processo di accumulazione delle
conoscenze, elementi essenziali delle tendenze di fondo dello sviluppo strategico dell'intermediario
bancario.  Il  panorama che si  presenta al  management  aziendale  è  variegato e  accanto  a  scelte
d'integrazione  verticale  secondo  le  quali  l'impresa  bancaria  impiega  la  propria  struttura
organizzativa, distributiva sul territorio (rete di filiali) per originare prestiti e instaurare un rapporto
continuativo  con il  cliente,  si  affiancano scelte  di  de-integrazione  secondo le  quali  talune  fasi
dell'origination sono  affidate  a  brokers esterni.  Riguardo  alle  dinamiche  del  ruolo  degli
intermediari,  la  funzione  transazionale,  cioè  legata  alla  gestione  del  contante  e  degli  incassi-
pagamenti, avrà un ruolo sempre più ridotto, mentre sarà sempre più necessario specializzare ruolo
e conformazione, anche fisica, in base alla localizzazione geografica. Questo porta le attuali reti
distributive bancarie basate su efficacia e prossimità commerciale, progettate prima della crisi sulla
base di un mercato in espansione, a non apparire più coerenti con la ricerca di efficienza del settore.
La filiale con i suoi sportelli risultano essere un costo fisso a bassa frequenza di utile e elevata
varianza di necessità. Questo porta le imprese bancarie a rivisitare il proprio modello distributivo
non solo in  direzione di  una razionalizzazione,  ma proprio di  un cambiamento del  modello di
servizio. Infatti ci sono diversi fattori che stanno ridisegnando l'attuale tessuto economico e sociale
di numerose economie mature.  Si sta verificando un processo di polarizzazione il cui effetto più
evidente è la scomparsa della cosiddetta classe media. Negli ultimi dieci anni, il numero di cittadini
italiani in condizioni di povertà assoluta è più che raddoppiato. Nello stesso periodo il numero di
quelli  con patrimonio finanziario  superiore  al  milione  di  euro è  aumentato considerevolmente.
Oltre a ciò, ci sono cambiamenti socio demografici molto importanti: flusso migratorio (l'incidenza
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degli  stranieri  è  più che raddoppiata negli  ultimi dieci  anni),  progressivo invecchiamento della
popolazione (over 65 sono in aumento del 17% dal 2005). La crisi economico-finanziaria degli
ultimi anni ha accelerato questo processo  di incremento dei margini a sfavore di una distribuzione
più equilibrata. Ecco che l'attuale modello di servizio sviluppato per la classe media non è più
adeguato, né sostenibile sia per le dinamiche socio-economiche, sia per le abitudini di consumo
nella fruizione dei servizi bancari da parte della clientela. Una rete diffusa che premia la prossimità
a scapito dei livelli  e della gamma dei servizi  dovrà essere sostituito da un numero minore di
sportelli  operanti come centri di servizio alla clientela. Quindi meno filiali, ma più pesanti (orari
continuati,  ampi  parcheggi, baby  parking,  posizione  strategica).  Si  vuole  spostare  parte
dell'operatività della clientela su canali diretti per venire incontro alle esigenze della clientela e per
ridurre le spese amministrative. Si assisterà a debancarizzazione,  outsourcing, e semplificazione
attraverso la standardizzazione. Si presenta anche la possibilità di indirizzare l'azienda di credito,
verso politiche di forte di brandizzazione accompagnate da un collocamento delle filiali, diminuite
in  numero  e  ampliate  per  offerta  di  servizi,  in  nodi  strategici  del  territorio,  abbandonando  il
presidio diretto e abbattendo i costi operativi sfruttando una logica commerciale di tipo pull come
quella dei negozi  Apple:  meno punti vendita, servizi di altissima qualità, in modo che siano gli
utenti a cercare la banca e non viceversa. Bisogna ripensare il sistema distributivo per recuperare
efficienza  e  creare  brand di  nicchia  con  clientela  selezionata.  Dunque  maggiore  concorrenza,
clientela meno fidelizzata, più elasticità della domanda. Ciò aiuterebbe anche l'utente a formarsi
una coscienza critica, rendendolo un cittadino più attivo sulla base di un'esigenza d'informazione
funzionale alla scelta.7 Bisogna, però, anche considerare il ruolo strategico economico-sociale di
una  struttura  come  quella  dell'intermediario.  Un  eventuale  accentramento  dei  servizi  non
commodity  in  macrostrutture  strategiche,  andrebbe  gestito  con  molta  cautela  e  lungimiranza
considerato l'elevata importanza di un fattore critico di successo come il rapporto fiduciario per
un'impresa bancaria. Una maggiore efficienza interna a discapito di un servizio capillare, ribalta sul
cliente  il  costo  di  eventuali  trasferte  per  il  raggiungimento  della  filiale  più  vicino,  con  la
conseguenza poi di marginalizzazione della provincia che nel nostro territorio costituisce, ancora
oggi, una sacca di eccellenza per il fenomeno turistico e non solo. Senza considerare che per delle
forme  sociali  come  quelle  del  credito  cooperativo,  l'abbandono  del  territorio  d'origine
implicherebbe  una  decurtazione  del  suo  codice  genetico  basato  sulla  prossimità  e  sul
reinvestimento  sul  territorio.  Quindi,  sicuramente,  bisogna considerare  l'ipotesi  di  cambiamenti
importanti,  però  senza  la  snaturalizzazione  della  sua  Vision/Mission che  implicherebbe  delle
conseguenze di non poco conto sulle sue prospettive di continuità aziendale. Svuotare la periferia
di presidi fondamentali alla normale vita quotidiana aumenterebbe solo la depressione di un paese
già in forte crisi identitaria. In un'ottica del genere occorre, dunque, ripensare complessivamente la
7   KPMG, “Nuovi modelli distributivi nel settore bancario”, 2016.
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struttura organizzativa del controllo, e il più ampio controllo direzionale, che si basa sui centri di
responsabilità (unità organizzative), di cui viene misurata la redditività nell'ambito di una struttura
centrale  (corporate).  Il  centro di responsabilità può essere definito come un'unità organizzativa
minima caratterizzata da risorse umane, tecnologiche, immobiliari e finanziarie che svolge attività
definite dal funzionigramma, di cui è possibile la rilevazione dei soli costi e ricavi o di soli costi o
di soli ricavi e l'individuazione di un responsabile. In una banca i CdR sono di 4 tipi:
CENTRI DI COSTO: svolgono funzioni che sono direttamente strumentali a quelle di altri centri 
di responsabilità ed operano nell’ambito di un doppio vincolo, di volume di attività e di costo
complessivo (efficienza interna programmata);
• centri operativi (sportelli, titoli, estero, cambi, fidi, portafoglio, responsabili di prodotto o 
famiglia di prodotti, gestori di clientela, promotori ecc..)svolgono le attività operative delle 
aziende di credito utilizzando: propri fattori produttivi; i beni e i servizi forniti da centri di 
servizi generali;
• centri di servizi produttivi (ced, servizio estero merci, servizio portafogli, ecc...), svolgono
un'attività specifica per i singoli centri operativi aziendali;
CENTRI DI PROFITTO:hanno come obiettivo il raggiungimento di un dato risultato economico,
ottenuto come differenza tra dati ricavi e dati costi (efficienza ed efficacia):
• centri  di  servizi  generali(economato,  servizio  del  personale,  ispettorato,  automezzi,
servizio tecnico,  ecc..),  un'attività  rivolta alle  aziende di  credito nel suo complesso non
addebitabile  ad  alcuno  centro  aziendale,  un'attività  di  acquisizione  di  beni  e  servizi
dall'esterno per conto di altri centri aziendali; in quest'ultima ipotesi i costi sostenuti per
l'erogazione di beni e servizi vengono addebitati ai centri aziendali interessati;
• centri di struttura   (direzione generale, ragioneria, ufficio studi, ecc...) svolgono attività e 
funzioni di carattere generale, forniscono alla Banca servizi indivisibili, cioè non attribuili a
nessun centro sulla base di specifici parametri; sotto il profilo economico originano spese 
generali;
Nel  caso  di  una  banca  le  filiali  sono dei  potenziali  centri  di  profitto  che  generano  redditività
attraverso la relazione con i clienti. La possibilità di gestire le leve cambia a seconda del grado di
centralizzazione e del comportamento del management al vertice della banca. Generalmente essa
può  essere  considerata  un  centro  di  profitto  semiautonomo  perché  il  suo  manager  non  può
controllare tutte le leve, però, in quanto centro di profitto, sarà portato a considerare l'impatto delle
sue decisioni sul profitto e non solo sui costi e sui ricavi. Pertanto l'obiettivo principale di questo
sistema è quello di stimolare i manager a prendere decisioni convenienti per la banca, piuttosto che
decisioni mirate agli obiettivi di una singola unità organizzativa (ad esempio una filiale), poiché la
redditività di una banca deriva dagli interessi praticati sugli investimenti e dagli interessi negativi
derivanti  dalla  raccolta  fondi.  Questa  parcellizzazione influenzerà la  misurazione e valutazione
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della  performance,  poiché  favorirà  l'interpretazione  del  contributo  (risultato  e  modalità  di
raggiungimento del risultato ottenuto) e argomenterà quanto, come e perché tale contributo abbia
inciso sul livello di raggiungimento delle finalità dell’organizzazione. La struttura organizzativa del
controllo influenza in modo molto diretto i  risultati  della performance ed è uno degli  elementi
strutturali del controllo che attiene in primo luogo al sistema dei ruoli e dei compiti attribuiti alle
persone e agli organi definiti per fronteggiare le attività aziendali. Infatti per ottenere una guida
efficace della gestione e poi individuare cause, è necessario che ad ogni comparto della struttura
siano attribuite precise responsabilità da svolgere affinché sia chiaro "chi è responsabile e di che
cosa" e si riesca a realizzare un efficace coordinamento di tutte le attività in un quadro di coerenza
con gli obiettivi generali che si vogliono raggiungere.
A questa accezione tradizionale di centro di responsabilità va oggi sostituendosi quella di  business
unit.  Con tale termine ci riferiamo ad un complesso organizzativo caratterizzato da risorse che
utilizzano gli  stessi  processi,  perseguono i  medesimi  obiettivi  di  redditività  e  assumono rischi
omogenei. Tale entità che, a seconda del contesto organizzativo di riferimento, potrà coincidere con
una funzione, una divisione (per prodotto, mercato, segmento di clientela, ecc...), o con una società,
sarà dotata dell'autonomia necessaria al raggiungimento degli obiettivi pianificati. Le business unit
vengono  in  genere  classificate:  strutturali  (pianificazione  e  controllo,  personale,  sistemi
informativi, organizzazione, ecc..) e operative (assett management, commercial banking, corporate
finance,  leasing.  Queste  aree  strategiche  d’affari  sono  comparti  di  un’impresa  con  mercati  e
strategie autonomi. Per questo, il problema della multicanalità, accentuato in un'azienda di credito,
porta alla rilevanza della corretta determinazione delle aree di business.
Altro elemento del controllo direzionale è la struttura tecnico contabile che rappresenta l' insieme
degli  strumenti  contabili  del  controllo  di  gestione  (contabilità  generale,  contabilità  analitica,
sistema  di  budget  e  di  standard,  sistema  degli  indicatori  e  variazioni)  da  cui  gli  elementi  da
sintetizzare negli indicatori del controllo delle performance:
Volumi Ricavo Tasso       C.E.
Raccolta (1000) (50) 5%
Impieghi 300 45 15%





                            Tabella 6: C.E. bancario esemplificativo
                            Fonte: Riccardo Cimini, 2015
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Le principali  grandezze,  funzionali  alla definizione della CO.GE sono: il  margine d'interesse,  i
ricavi da servizi, costi operativi e utile, come possiamo osservare nella tabella sopra esposta.
Nella definizione, tanto accademica, quanto operativa la CO.AN al contrario della CO.GE guarda
la banca nel suo interno, valutando l'andamento dei singoli centri o dei singoli prodotti mettendo a
disposizione dei  relativi  responsabili  gli  elementi  necessari  alle  scelte  di  gestione,  valutandone
l'efficienza e dando la possibilità di misurare gli scostamenti rispetto agli obiettivi prefissati nel
budget. Quindi la COAN presuppone una più analitica misurazione dei costi e ricavi e prevede la
quantificazione degli  effetti  delle transazioni interne tra centri  di responsabilità  (internal deals)
attraverso la loro prezzatura che avverrà con i tassi di trasferimenti interni (TIT) per i prodotti
finanziari, oltre a quelli di prodotto/servizio (ITP). La determinazione dei prezzi di trasferimento
interni integra i meccanismi tradizionali della CO.AN, quali ad esempio la tecnica del ribaltamento
e trasferimento dei costi, che non consente, invece, di avere una corretta misurazione dell'efficienza
con cui vengono svolti i processi aziendali8. Il margine finanziario ha un'importanza centrale nel
CE  del  segmento.  Intendiamo  interessi  attivi  e  proventi  assimilati,  interessi  passivi  e  oneri
assimilati,  interessi figurativi  infra-settoriali.  Su questo margine influiscono le componenti  reali
(TN e TIE) tasso di rendimento effettivo dell'operazione, figurative (TIT). Il TIT in particolare
rappresenta  il  tasso  interno  di  trasferimento  che  permette  di  calcolare  il  margine  d'interesse
figurativo. E' opportuno spiegare subito il meccanismo del TIT per capire meglio il motivo per il
quale nell'ultimo periodo spread e tassi sono aumentati in modo elevato. Il TIT fissato dal controllo
di gestione della banca rappresenta la soglia di economicità sia per quanto riguarda la raccolta sia
per quanto riguarda gli impieghi. Detto in altre parole, sui depositi, le filiali potevano pagare alla
clientela il tasso che ritenevano giusto a condizione che fosse  inferiore al TIT, poiché le filiali
erano obbligate a ridepositare gli stessi soldi presso la propria tesoreria al TIT appunto. Viceversa
sui crediti (impieghi) le banche potevano far pagare ai propri clienti qualsiasi tasso a condizione
che fosse superiore al TIT, poiché le filiali dovevano approvvigionarsi di soldi presso la propria
tesoreria, ovviamente sempre al TIT:                  
                                                                     FILIALE 1
IA  Tasso I  Impieghi  IPF
50     5%        1000      30
Tit 3% IAF  Raccolta  Tassi R  IP




                 
                         
8 Tale misura è tanto più fuorviante e non corretta, quanto più il ribaltamento dei costi avviene attraverso l'adozione
dei costi effettivi, in luogo dei costi standard che limiterebbero il ribaltamento di inefficienze sui centri a valle.
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FILIALE 2
IA  Tasso I  Impieghi  IPF
0       5%         0            0
Tit 3% IAF  Raccolta   Tassi R   IP




                                                 
                                                                           POOL
IA  Tasso I  Impieghi  IPF
0       0%      1000        30
Tit 3% IAF  Raccolta   Tassi R   IP





                                                                          BANCA
IA  Tasso I  Impieghi  IPF Tit 3% IAF  Raccolta   Tassi R   IP




                   Tabella 7: Esemplificazione numerica del Tit
                   Fonte: Riccardo Cimini, 2015
Sia sulla raccolta sia sugli impieghi il  margine di guadagno per la filiale era rappresentato dal
differenziale  tra  TIT e  tasso  raccolta,  oppure  tra  tasso impiego e  TIT.  In quest'ultimo caso,  il
differenziale non era dettato solo dal desiderio della banca di fare utili, ma anche dalla necessità di
coprire  eventuali  perdite  su  crediti.  Pertanto  il  differenziale  o  spread  oltre  a  rappresentare  il
margine di guadagno doveva coprire tutti i costi connessi all'attività creditizia, in primis le possibili
perdite.  In  genere  il  calcolo  avveniva  facendo  riferimento  a  tassi  di  mercato  esterni.
Ancora fino a pochi anni fa nel mondo del credito, il tasso interno di trasferimento applicato dal
controllo di gestione e il costo marginale per la tesoreria della banca coincidevano perfettamente; le
funzioni commerciali della banca avevano quindi una base solida e sicura sulla quale applicare lo
spread prodotto per prodotto e per fascia di rating. Il cliente poteva capire se il proprio profilo di
rischio era trattato in modo corretto da tutte le banche perché la base di calcolo dello spread era
omogenea.  Poi con la crisi  sparisce il  mercato interbancario e le singole banche hanno dovuto
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improvvisamente fare i conti esclusivamente con la liquidità che avevano in casa: i depositi dei
clienti. Pur mantenendo la stessa impostazione contabile, la funzione commerciale quindi aveva,
prima, una base certa sulla quale applicare gli  spreads secondo il tipo di prodotto, il  rating del
cliente, le garanzie offerte e le scadenze richieste. Oggi invece il  processo di tariffazione vede
coinvolte molte più funzioni: oltre alle tre sopra elencate, oggi se ne occupa anche la funzione risk
management,  il  comitato  rischi,  nonché  la  direzione  stessa.  Il  TIT,  tra  le  altre  cose,  serve  a
stimolare la formazione di sbilanci nelle filiali nella maniera desiderata.
Un  altro  centro  di  profitto,  o  di  costo,  o  di  servizi,  in  base  alle  interpretazioni,  può  essere
considerata la tesoreria. Come centro di profitto è interessata ad approvvigionarsi al costo più basso
possibile,  cioè  il  ruolo  assume  un  rilievo  strategico  quando  la  sua  attività  è  driver  di  valore
attraverso una gestione dinamica dei rischi finanziari d'impresa, non solo in ottica di  hedging ma
anche con obiettivi speculativi9. È un centro di costo quando l'obiettivo delle attività è quello di
minimizzare i costi legati alla funzione finanziaria con un ridotto margine decisionale. Invece è
considerata un centro di servizi,  a valore aggiunto, quando svolge un ruolo di supporto al  risk
management e alla gestione delle posizioni finanziarie in essere. Cosa rende la tesoreria un centro
di  profitto?  La  riduzione  del  fabbisogno  finanziario  attraverso  una  rapida  ed  economica
circuitazione  dei  flussi  di  cassa  e  la  minimizzazione  del  costo  della  provvista,  nonché  la
massimizzazione  del  rendimento  degli  impieghi  e  l'ottimizzazione  dell'impatto  economico-
finanziario delle oscillazioni dei cambi e dei tassi d'interesse, obiettivi che possono contribuire ad
incrementare il profitto aziendale; ciò eleva la tesoreria a centro di profitto o nelle aziende in cui la
funzione finanziaria è limitata al supporto delle attività caratteristiche dell'azienda, a centro di costo
orientato al profitto. In un'ottica evolutiva la tesoreria, in ogni caso, è destinata ad assumere un
crescente ruolo nel processo di creazione del valore10, poiché ci permette di leggere il contributo
economico assicurato da  ciascuna forma tecnica11.  E'  coerente  con l'  approccio  per  il  quale  la
raccolta non è considerata una sorta di materia prima per la banca,  ma un prodotto finanziario
indipendente dal quale si generano costi  ma anche ricavi e richiede informazioni non facili  da
ottenere (volumi intermediati e tasso interno di trasferimento). Separando la redditività delle due
famiglie di prodotto è possibile affrontare problematiche di marketing inerenti la convenienza ad
agire (e in che misura) sui mercati di raccolta o sui mercati d'impiego. Un sistema di tassi interni
s'impone non solo perché esistono sbilanci nelle filiali ma anche perché se ne vuole stimolare la
formazione nella dimensione desiderata. Oltre alle commissioni effettivamente pagate e incassate, i
CDR che  prestano  servizi ad  altri  CDR della  banca  (in  una  logica  fornitore-cliente)  ricevono
commissioni standard  in base ad un sistema di prezzi di trasferimento interni (ITP), in relazione
9 Cibin-Giannola, La funzione finanziaria nel cambiamento d'impresa, Franco Angeli, Milano, 1991, pg 63-65.
10 Mariani G., Politiche di capitale circolante e gestione economico finanziaria dell'impresa, Franco Angeli, Milano
2007, pg. 223.
11 Ciò non sarebbe possibile con la tradizionale impostazione a flussi netti, che si limita a sommare elementi positivi e
negativi riducendo il conto economico della filiale alle prime tre colonne (nel quale si esaminerebbe lo sbilancio
complessivamente, valorizzandolo al tasso interno di trasferimento).
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con il sistema di calcolo e attribuzione dei costi.  Se da un lato per le componenti  economiche
relative agli  interessi  e alle commissioni si  procede ad un'attribuzione diretta sul centro che le
produce,  dall'altro  nelle  aziende di  credito  esistono altri  elementi  di  reddito,  i costi  operativi,
appunto che non sempre si originano nel centro che assorbe le risorse ad essi relative.
La struttura organizzativa e quella tecnico-contabile generano indicatori sintetici di performance da
sfruttare per redigere report i quali, per non inficiare l'efficienza, non devono essere strutturati per
fascia  di  clientela,  senza  che  parallelamente  sia  individuato  un  responsabile  per  segmento  di
clientela, e sia assegnato ad un responsabile di filiale un obiettivo in termini di tasso d'incremento
degli  impieghi nella zona di competenza,  conferendogli  però,  ad esempio,  un'esigua autonomia
nella concessione fidi. Quindi definire obiettivi, misurare risultati attraverso CdR e confrontarli con
obiettivi attraverso meccanismi di feedback  e feedforwards, analizzare gli scostamenti, e definire
interventi  correttivi,  sono le fasi  in cui si  articola il  “processo di controllo” che rappresenta la
dimensione dinamica del sistema permettendo l'attuazione del disegno strategico e valutando la
validità della strategia.
1.4 Governance e controllo
Realizzare  obiettivi  di  equilibrio,  di  profitto,  di  trasparenza,  non  può  certo  prescindere  dall'
implementazione di una regia sana e strutturata con peculiarità adatte al tipo di struttura. Per questo
una buona disciplina di governance è fondamentale per perseguire una duratura creazione di valore,
supportare  stabilità  ed  efficienza,  aumentare  la  fiducia  degli  investitori,  favorire  la  crescita
economica. La validità di questi assunti è pienamente riconosciuta dagli emittenti e dagli investitori
istituzionali, dalla Banca d’Italia che ritiene di fondamentale importanza la scelta di un'adeguata
Corporate Governance negli istituti di credito, e dal legislatore (codici di autodisciplina al diritto
societario). Quindi l'assetto organizzativo deve essere efficace in quanto condizione essenziali per il
perseguimento degli obiettivi aziendali (ragioni d'impresa) e per assicurare condizioni di sana e
prudente  gestione.  L'introduzione  di  Basilea  2  ha  richiesto  una  radicale  modifica
dell'interpretazione  della  Governance, disponendo  che  essa  assumesse  un  ruolo  guida  nella
definizione delle scelte aziendali, in funzione della predisposizione di limiti-obiettivi orientati ad
una stabilita propensione al rischio e ad una delicata allocazione delle risorse rispetto alle diverse
aree di business. Inoltre è apparso necessario rafforzare la funzione dei vertici societari, attribuendo
più  incisivi  poteri  al  controllo.  Essa  impone  che  i  soggetti  che  svolgono  funzioni  di
amministrazione,  direzione  e  controllo  abbiamo  i  requisiti  di  professionalità,  onorabilità,
indipendenza (in particolare per gli addetti ai controlli interni) e che la numerosità dei componenti
degli  organi  sociali  debba  essere  rapportata  alla  complessità  dell'assetto  organizzativo  e  alle
dimensioni della banca (principio di proporzionalità). La banca deve redigere un'autovalutazione
relativa  alla  funzionalità  degli  organi  che  attesti  l'adeguatezza  dei  metodi  di  lavoro,  processi
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decisionali, flussi informativi, delle tempistiche di riunione e delle prassi operative. Si configura,
invece,  solo  come  consiglio  l'implementazione  di  efficaci  sistemi  di  remunerazione  di
amministratori e manager bancari per favorire la competitività e la sana gestione aziendale, attrarre
le figure professionali più capaci, supportare le strategie e i valori aziendali, senza contrastare con
gli obiettivi di lungo periodo ed evitando di mettere in pericolo la prudente gestione della banca.
Quando si parla di adattare la forma di governo alle esigenze dell'impresa si fa riferimento alla
scelta tra modello tradizionale, dualistico, o monistico. Funzioni simili sono distribuite in modo
diverso a seconda della variante:
• Tradizionale: assemblea→organo amministrativo e collegio sindacale
• Dualistico:      assemblea→consiglio di sorveglianza→consiglio di gestione
• Monistico:      assemblea→CdA→comitato per il controllo interno sulla gestione
Cominciamo con la funzione di supervisione strategica nella quale definisco la strategia aziendale
e rinnovo continuamente il piano di attuazione. Nel sistema tradizionale e nel monistico è attribuita
al  Cda,  mentre  in  quello  dualistico  al  consiglio  di  sorveglianza  o  al  consiglio  di  gestione.  La
funzione di gestione aziendale invece è attribuita al Cda nel sistema tradizionale e al consiglio di
gestione nel sistema dualistico (eventuali deleghe devono essere specificate in modo dettagliato
anche con riguardo ai limiti e alle modalità di esercizio). Infine abbiamo la funzione di controllo
attribuita al  collegio sindacale nel sistema tradizionale al  consiglio di sorveglianza nel  sistema
dualistico e al comitato di controllo interno nel monistico, con le ultime riforme spostata sul CdA
come organo con funzione  di  supervisione  strategica,  in  una  concezione  più  aziendalistica  dei
controlli, conforme ad un ruolo ridotto dei soci nel diritto societario bancario (Bonfante 2013):
• collegio  sindacale:  stretto  tra  la  vigilanza  sul  corretto  adempimento  del  dovere
organizzativo  degli  amministratori  e/o  il  coordinamento  del  sistema dei  controlli,  ha  la
funzione di riferire (a soci, a amministratori, a BDI). Esso in particolare svolge funzioni sia
di  Collegio  sindacale  (osservanza  della  legge  e  statuto,  rispetto  dei  principi  di  corretta
amministrazione), sia di OdV che vigila sul funzionamento e l'adempimento dei modelli di
organizzazione e di gestione di cui si dota la banca e sulla revisione legale dei conti (non ha
più il controllo contabile), sulla completezza, adeguatezza, funzionalità e affidabilità dei
sistemi di controllo interni, ma non sull'operato, fungendo così da metacontrollore. Sembra,
così,  di  poter individuare 2 tipologie di controlli:  controlli  societari:  principi di  corretta
amministrazione dove il collegio sindacale riporta ai soci e alla vigilanza il rispetto da parte
degli  amministratori  dei  principi  di  corretta  amministrazione,  controlli  di  impresa dove
l'operato del  collegio sindacale  consiste  nel  vigilare  sul  sistema dei  controlli  d impresa
predisposto  dagli  amministratori,  riportando  all'organo  con  funzione  di  gestione  e
supervisione strategica, perché loro poi dovranno correggere i sistemi (Bonfante 2013);
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• consiglio di sorveglianza: ha una funzione più lata, genericamente detta di supervisione,
vigila non solo per riferire ma anche per agire(a prescindere dalla funzione deliberativa
sulle funzioni strategiche e piani finanziari): ha il potere di revocare i membri del consiglio
di gestione e nominarne di nuovi;
• comitato  per  il  controllo  interno: istruisce  e  riferisce  al  CdA,  vigila  per  riferire  e  per
consigliare.
I  sistemi  alternativi  per  alcuni  (Bonfante2013)  sono  considerati  più  adatti  al  settore  bancario,
nonostante sembrano non piacciono a BDI soprattutto per banche piccole.12 La direttiva 2013/36
parla  di  organizzazione,  strategia  e  gestione  dell'impresa e  prevede una  disciplina del  governo
societario più organica. Le due possono essere incardinate nello stesso organo e nel dualistico può
esserci una funzione di alta strategia in capo al consiglio di sorveglianza e il consiglio di gestione
seguirà  le  linee  (rispondendo  di  un'eventuale  azione  di  responsabilità).  La  direttiva  stabilisce
l'obbligo di prevedere un progetto di governo approvato dall'organo con funzione di supervisione
strategica  con  il  parere  favorevole  dell'organo  di  controllo  che  deve  contenere:  il  perché  del
modello  scelto,  ripartizioni  dei  poteri  e  funzioni,  compiti  assegnati,  flussi  e  rapporti  con  la
capogruppo. Inoltre, poiché nel dualistico la supervisione può essere affidata al CdS, lo statuto
deve delimitare con dei paletti l'ambito d'intervento del CdS per evitare che esondi nella gestione di
pertinenza del comitato di gestione.
In genere quello usato è il modello tradizionale dove la supervisione è del CdA che ha una sorta di
competenza concorrente perché gestisce anche, nonostante la gestione corrente sia affidata ad un
direttore,  ad  un  AD  o  a  comitati  esecutivi.  Cosa  fa  l'organo  supervisore:  definire  l'assetto
complessivo  di  governo,  approva  il  sistema  contabile  di  rendicontazione  e  delega  alcune
competenze (non possono essere delegate alcune competenze che sono solo del direttore come la
cessioni di partecipazioni di rilievo approvazioni di regolamenti). Cosa fa l'organo con funzione di
gestione?  Se  i  poteri  di  gestione  sono  concentrati  su  un  soggetto  ci  devono  essere  garanzie
d'intervento  dell'organo collegiale  in  ogni  momento  (competenza  concorrente).  Non  ci  devono
essere più direttori, il presidente non ha poteri gestionali. La Banca d’Italia ha definito da tempo
regole in materia di governo e controllo interno delle banche da essa vigilate e molti sono stati i
progressi  compiuti  dalle  banche  sul  fronte  della  governance e  della  capacità  di  fare  gestione,
controllo  e  misurazione  dei  rischi.  E’ certamente  migliorata  la  distinzione  dei  compiti  e  delle
responsabilità,  la  dialettica  tra  la  funzione  di  supervisione  strategica,  gestione  e  controllo,  la
capacità  delle  funzioni  di  controllo  interno  di  operare  con  autorevolezza  e  indipendenza,
l’attenzione al collegamento tra i rischi.
 I controlli interni nella banca, normata nel dettaglio nella circolare 263/2006, operano su tre livelli:
• Primo livello: un controllo di linea, che assicura il corretto svolgimento delle operazioni;
12 Nel dualistico tutti i membri del CdA devono essere soci.
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• Secondo livello: è un controllo di  compliance e hanno l'obiettivo di assicurare la corretta
attuazione del processo di gestione dei rischi, il rispetto dei limiti operativi assegnati alle
varie funzioni, la conformità dell'operatività aziendale alle norme;
• Terzo livello: sono volti ad individuare violazioni delle procedure e della regolamentazione,
nonché a valutare la completezza, adeguatezza, funzionalità e affidabilità del sistema dei
controlli interni nonché del sistema informativo.
Queste  tre  tipologie  di  controlli  servono  a  gestire  svariate  forme  di  rischio,  che  per  le  banca
assumono il più alto valore nel rischio di credito:
• Rischio di credito (di controparte): scaturisce dall'esigenza di tenere sotto controllo gli 
effetti economici negativi che possono sorgere da eventuali insolvenze dei debitori della 
banca. Si sviluppa la necessità di valutare l'affidabilità delle controparti e misurare 
l'incidenza economica delle perdite su crediti.
• Rischi finanziari (di mercato): bisogna tenere sotto controllo i fattori di rischio che traggono
origine dall'andamento dei mercati finanziari (tassi d'interesse, cambi, prezzi delle azioni).
• Rischi operativi e organizzativi: si devono monitorare gli errori, azioni e malfunzionamenti,
come il mancato rispetto di disposizioni normative e la presenza di errori nei sistemi 
informativi.
Questi rischi sono formalizzati nel  RAF(Risk Appetite Framework). In esso sono individuati gli
obiettivi di rischio coerenti con la soglia di tolleranza, il business model e gli indirizzi strategici che
sono elementi  essenziali  per  la determinazione di una politica di  gestione e  governo dei rischi
improntata ad una sana e prudente conduzione aziendale. Ecco perché le banche definiscono un
quadro  di  riferimento  per  la  determinazione  della  propensione  al  rischio  che  fissi  ex  ante  gli
obiettivi di rischio/rendimento dell'intermediario. Infatti nell'azienda di credito è particolarmente
importante il legame rischio/redditività, basti pensare alla accresciuta volatilità e insicurezza sulla
futura  evoluzione  dei  prezzi  tipici  dell'intermediazione  creditizia  e  finanziaria,  alla  de-
specializzazione e mutuo riconoscimento dell'attività bancaria che rendono la concorrenza feroce la
domanda sempre più elastica, oltrepassando definitivamente l'era della banca "settore protetto" ,
all'instabilità del mercato in cui agisce, e al tempo stesso al suo ruolo di attore pivotale. Bisogna,
per questo, ricercare e praticare strumenti che permettano di correggere la redditività per il rischio e
bisogna saper utilizzare sistemi informativi orientati alla gestione che integrino risultati conseguiti
e prospettive operative con obiettivi di fondo e orientamenti strategici.
Sempre  nella  suddetta  circolare  si  pone  l'attenzione  sul  fatto  che  la  crescente  complessità
dell'attività finanziaria, l'intenso utilizzo della tecnologia, e i nuovi scenari di rischio richiedono che
gli operatori rafforzino l'impegno a garantire adeguati livelli di continuità operativa. A tal fine essi
adottano  un  approccio  esteso  che  partendo  dall'identificazione  dei  processi  aziendali  critici,
definisce per ciascuno di essi presidi organizzativi e misure di continuità operativa commisurati ai
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livelli di rischio accettabile individuato nel RAF. Il piano di continuità è un documento, facoltativo,
che formalizza i  principi,  fissa gli  obiettivi,  descrive le procedure e individua le risorse per la
gestione  della  continuità  operativa  dei  processi  aziendali  critici  e  a  rilevanza  sistemica.  Essi
prevedono soluzioni, non solo basate su misure tecnico-organizzative finalizzate alla salvaguardia
degli  archivi  elettronici  e  al  funzionamento dei  sistemi informativi,  ma che considerano anche
ipotesi di crisi estesa e blocchi prolungati delle infrastrutture essenziali, in modo da assicurare che
la banca resti operativa anche in caso di eventi disastrosi.
La disciplina delle funzioni aziendali di controllo (internal audit, compliance e risk management) è
stata profondamente rivisitata, con la direttiva prima menzionata, in particolare è stato previsto che:
• la  nomina  e  la  revoca  dei  responsabili  delle  funzioni  aziendali  di  controllo  siano  di
competenza esclusiva dell’organo con funzione di supervisione strategica, sentito l’organo
con funzione di controllo;
• i responsabili della funzione di controllo dei rischi (Chief Risk Officer) e della funzione di
conformità  alle  norme sono posti,  almeno,  alle  dipendenze dell’organo con funzione  di
gestione, ferma restando la loro prerogativa di avere accesso diretto all’organo con funzione
di supervisione strategica e all’organo con funzione di controllo.
• le tre funzioni aziendali  di  controllo sono indipendenti  dalle aree di  business  e fra loro
separate. Se coerente con il principio di proporzionalità, è consentito alle banche di istituire
un’unica  funzione  di  conformità  alle  norme  e  di  controllo  dei  rischi,  ferma  restando
l’esigenza di mantenere in ogni caso separata la funzione di revisione interna per assicurare
l’imparzialità dei controlli di audit sulle altre funzioni di controllo;
• i  poteri  della  funzione  di  risk  management  sono  stati  rafforzati.  La  funzione,  oltre  a
collaborare alla definizione del RAF, è chiamata, tra l’altro, a fornire pareri preventivi sulla
coerenza delle operazioni di maggiore rilievo con il RAF stesso. In caso di parere negativo,
la decisione sull’operazione è rimessa all’organo con funzione di gestione;
1.5 Il Sistema degli obiettivi di rischio
Continuiamo  la  tematica  del  rischio  con  l'approfondimento  del  RAF.   Esso  è  il  quadro  di
riferimento che definisce:
• la propensione al rischio
• le soglie di tolleranza
• i limiti di rischio
• le politiche di governo dei rischi
• i processi di riferimento necessari per definirli e attuarli
Considerando  l'incoerenza  tra  i  rischi  assunti  e  quelli  percepiti,  il  RAF  assume  carattere
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strumentale per accrescere la consapevolezza da parte degli organi decisionali circa i rischi assunti,
far convergere l'attenzione sul profilo di rischio dell'intermediario e fornire una visione integrata
dei rischi. La definizione di una cornice generale di riferimento che consenta di stabilire il livello di
rischio  che  si  intende  assumere,  serve  per  posizionare  prudentemente  l'effettiva  capacità  di
assunzione del rischio.  Ciò permette di soddisfare le differenti esigenze informative dei diversi
soggetti a vario titolo interessati alla performance della banca: autorità pubbliche e regolamentari,
soci, creditori, altri attori coinvolti nella valutazione aziendale. Definire la propensione al rischio e
le soglie di tolleranza permette agli organi di governo di delimitare, ex ante, e in connessione al
contesto  operativo  interno ed  esterno,  il  livello  di  rischio  entro  il  quale  sviluppare  il  business
aziendale,  utilizzando,  come  base  di  partenza,  l'identificazione  e  l'analisi  dei  rischi  aziendali.
Per fare ciò è necessario il coinvolgimento di tutte le funzioni aziendali per:
• tenere conto delle eventuali tipologie di rischio non mappate
• evitare la sovrapposizione tra le categorie di rischio individuate  
• non  considerare  un  numero  eccessivo  di  categorie  di  rischio,  poiché  inciderebbe  sulla
complessità dei processi di misurazione/valutazione nonché sulla gestione e comunicazione
dei rischi.
Si parte con un'analisi interna, volta ad evidenziare il trend storico dei principali profili aziendali
attraverso  la  ricostruzione  di  specifici  indicatori  rappresentandone  le  interazioni  reciproche.
Nell'ambito  di  un'analisi  strutturata  per  profili  aziendali,  un  aspetto  prioritario  è  certamente  il
monitoraggio e l'analisi dei livelli di adeguatezza patrimoniale attraverso la quantità e qualità del
capitale,  nonché l'assorbimento  patrimoniale  a  fronte  dei  rischi,  con la  distinzione tra  primo e
secondo pilastro. Essa considera inoltre la capacità di generare reddito, in termini di ammontare,
articolazione e stabilità nel tempo. Viene valutata la sua capacità di coprire il costo del capitale, il
costo del rischio e le esigenze di finanziamento dello sviluppo. In tale contesto sono oggetto di
analisi  gli  indicatori  di  redditività  corretta  per  il  rischio,  come il  ritorno sul  capitale  assorbito
(RORAC).  Poi  abbiamo  l'analisi  degli  indicatori  che  evidenziano  la  struttura  finanziaria  della
banca: attivo fruttifero e passività onerose, quota di raccolta dalle banche rispetto alle complessive
passività. Inoltre ne vengono calcolati alcuni con rifermento ai rischi rilevanti quali di credito, di
concentrazione,  di  tasso e quelli  che il  management ritiene opportuno inserire per delimitare il
perimetro operativo entro il quale sviluppare il business.
Per completare l'analisi strategica è necessario che la banca compia un'analisi esterna, la quale è
volta ad esaminare l'evoluzione dello scenario esterno (previsioni) e a confrontare la collocazione
dei  profili  aziendali  con  quelli  dei  principali  competitors  (posizionamento).  Come  esito  del
percorso delineato vengono individuate le eventuali aree di criticità, le aree di miglioramento e di
intervento. Per ciascun gruppo omogeneo d' indicatori, sono riportati i punti di forza, gli aspetti
critici  e  il  relativo  giudizio,  nonché  i  piani  d'azione  proposti.  Questi  elementi  permettono  di
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formulare delle linee d'indirizzo strategiche complete sui rischi  e sono preliminari, sia all'avvio
della calibrazione degli obiettivi di rischio (risk appetite e risk tolerance), sia alla formulazione
finale del piano strategico/budget.13
Quindi  le  linee  d'indirizzo  strategico  sul  rischio/rendimento  sono  pertanto,  strumentali  alla
definizione, ex ante, della posizione di rischio desiderata (risk appetite) nonché alle politiche di
governo dei singoli processi di business e al processo di pianificazione, fornendo, a tali ambiti,
range di valori obiettivo di alto livello entro cui delimitare il perimetro di analisi e sviluppo. Per
assicurare  la  coerenza  tra  il  contesto  economico  esterno,  le  condizioni  interne,  gli  obiettivi
strategici  e operativi,  è  necessario che la  formulazione del mix ottimale rischio/rendimento sia
frutto di una dialettica e interazione collaborativa tra le funzioni di risk management e la funzione
di pianificazione e controllo a cui competono la definizione della proposta di propensione al rischio
e il dimensionamento delle grandezze economiche e  patrimoniali, nonché dell'assetto produttivo e
organizzativo,  tale  da  determinare  l'impatto  desiderato,  nell'orizzonte  della  pianificazione,  sul
binomio rischio/rendimento:

















      Basso                                                 Alto            Capitale assorbito/ Patrimonio
                 Tabella 8: La scelta delle direttrici strategiche                  
                 Fonte: Balbi-Cavallaro, 2015
La scelta delle direttrici strategiche da adottare, dipende dalla situazione di partenza della banca,
dalla visione prospettica del contesto esterno, e dagli orientamenti in termini di rischio/rendimento.
Con riferimento al  primo quadrante,  pur partendo da un livello di redditività soddisfacente,  i
13 Tali  linee d'indirizzo approvate dall'organo con funzione di  supervisione strategica,  cui  devono conformarsi  le
dinamiche  tecnico-organizzative  e  la  pianificazione  dello  sviluppo  della  banca,  sono  rappresentate  a  titolo
esemplificativo e non esaustivo tramite, individuazione del corretto dimensionamento della dotazione complessiva
di capitale,  da una preliminare allocazione interna dei mezzi propri fra le diverse linee di attività,  rapporto tra
autofinanziamento  e  capitale  interno,  grado  di  leverage ottimale,  dal  grado  d'intermediazione  verso  clientela
(ecc...).
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contenuti  assorbimenti patrimoniali rispetto al  patrimonio netto, consentono margini ulteriori di
miglioramento  rispetto  al  binomio  rischio/rendimento;  posso  aumentare  il  grado  di  leverage
attraverso l'allargamento della base clienti e/o attraverso l'ampliamento del territorio di gravitazione
o ancora con una riallocazione dell'attivo verso forme tecniche a maggior rischio/rendimento. In
alternativa possiamo optare per una maggiore destinazione degli utili ad iniziative a sostegno del
territorio.
Il secondo quadrante prefigura interventi tesi ad incrementare la redditività, anche attraverso un
aumento del leverage e/o del peso delle attività a maggiore rischio. In ogni caso l'incremento della
rischiosità deve essere adeguatamente presidiata e resa coerente con la crescita della redditività.
Nel terzo quadrante la direttrice strategica può derivare dalla combinazione rischio/rendimento di
eccessivi assorbimenti patrimoniali/bassa patrimonializzazione/alta redditività; tale combinazione
suggerisce la necessità di porre in essere strategie tese da un lato al contenimento dei rischi (de-
risking) quali riallocazioni verso forme tecniche meno rischiose (cessioni di cespiti o di portafoglio
crediti o di titoli rischiosi), dall'altro lato ad azioni mirate all'accrescimento dei mezzi patrimoniali,
anche con misure straordinarie al fine di rafforzare l'adeguatezza patrimoniale.
Nel quarto quadrante invece la direttrice strategica può derivare dalla combinazione di eccessivi
assorbimenti  patrimoniali/bassa  patrimonializzazione/bassa  redditività.  Viene  segnalata
un'inadeguatezza  sia  sotto  il  profilo  reddituale  che  patrimoniale,  con  un  livello  di
autofinanziamento  insufficiente  a  coprire  i  rischi  assunti.  In  tale  contesto,  le  scelte  strategiche
devono  realizzare  un  recupero  di  efficienza  anche  attraverso  un  contenimento  dei  costi,
accompagnati da aumenti dei margini della gestione e da misure di rafforzamento patrimoniale.
La funzione di risk management elabora dunque in questa sede, con la funzione pianificazione e
controllo,  una  proposta  preliminare  di  posizionamento  in  termini  di  profilo  rischio/rendimento
desiderato.  Il  successivo  dispiegarsi  del  processo  di  pianificazione,  all'interno  del  perimetro
delineato, permette di giungere alla puntuale definizione degli obiettivi di rischio e, ove previste,
delle soglie di tolleranza che troveranno rappresentazione nel RAF  (Risk Appetite Statement) da
predisporre con frequenza annuale, nel quale trova formalizzazione la propensione al rischio della
banca selezionando parametri  di  alto  livello,  in  numero limitato.  Nella  scelta  dei  parametri  da
proporre  si  adottano  criteri  improntati  a  semplicità,  chiarezza,  completezza,  coerenza  e
comparabilità.14 Quindi  attraverso  la  calibrazione  di  questi  parametri  si  individua  il  livello
quantitativo  di  rischio  che  la  banca  intende  assumere  e  la  devianza  massima  consentita
dall'obiettivo di rischio (soglia di tolleranza) derivante dalla misurazione prospettica dei rischi e del
capitale.  A valle  del  completamento  della  fase  di  elaborazione  e  valutazione  delle  iniziative
strategiche da parte della funzione di pianificazione e controllo, la funzione di risk acquisisce, da
14 Con  riferimento  ai  rischi  quantificabili,  la  scelta  dei  parametri  può  essere  realizzata  facendo  riferimento  alle
metodologie di misurazione dei rischi utilizzate ai fini ICAAP; con riferimento ai rischi difficilmente quantificabili,
la propensione al rischio fornisce specifiche indicazioni di carattere qualitativo che siano in grado di orientare la
definizione e l'aggiornamento dei processi e dei presidi dei controlli interni.
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questa ultima, le informazioni relative al dimensionamento prospettico delle grandezze patrimoniali
ed economiche. Nel caso in cui le misurazioni che portano alla quantificazione degli obiettivi di
rischio non risultino coerenti con le strategie di rischio precedentemente indicate, si procede alla
revisione  dell'evoluzione  delle  grandezze  patrimoniali  ed  economiche  o  in  alternativa  alla
rivisitazione delle linee d'indirizzo strategiche.15 Coerentemente alla frequenza del monitoraggio
dei singoli parametri, se sussistono rilevanti differenze tra la rilevazione storica più recente ed il
valore obiettivo relativo alla prima data prevista nell'orizzonte previsto,  possono essere definiti
obiettivi intermedi sulla base della dinamica attesa all'interno dell'arco temporale considerato (dati
infrannuali).
E' centrale inoltre, anche per stessa previsione regolamentare, il sistema dei limiti operativi degli
indicatori di rischio, e i relativi procedimenti individuati per la loro individuazione e calibrazione.
La banca dovrà ricercare il giusto equilibrio tra un approccio rigido, e uno troppo flessibile. Nella
definizione del RAF bisogna cercare di selezionare un numero di limiti bilanciando completezza
monitoraggio ed efficacia. Con l'espressione limiti operativi ci si riferisce ad un insieme di valori
soglia  cui  fare  riferimento  al  fine  di  contenere  l'esposizione  al  rischio  e  orientare  le  azioni
gestionali dei differenti comparti del business aziendale: strumento di attenuazione e gestione del
rischio. I criteri d'individuazione dei limiti operativi sono quattro:
• considerare  indicatori  direttamente  associabili  a  tali  attività  aziendali  che  riflettano  in
maniera chiara lo svolgimento dell'attività in esame;
• gli  esiti  derivanti  dallo  svolgimento  delle  attività  aziendali,  di  cui  sono  responsabili  le
funzioni di  risk taking, dovrebbero incidere chiaramente sull'indicatore adottato. Affinché
ciò avvenga, alla funzione di risk taking devono essere delegati poteri coerenti con i limiti
operativi assegnati;
• constatare che i limiti operativi sono definiti al fine di indirizzare la gestione aziendale nel
rispetto degli obiettivi di rischio definiti dall'organo con funzione di supervisione strategica.
Devono essere utilizzate le leve caratterizzate dagli elementi che formano il piano attuativo.
Tra le variabili  esogene rientrano sia i  fattori  del contesto esterno che sono subiti  dalla
funzione di risk taking, sia i fattori del contesto interno riconducibili ad aree di pervasività
della banca rispetto a quelle di pertinenza della funzione di risk taking;
• disponibilità di strumenti per verificare in modo tempestivo il rispetto o meno dei limiti.
Poi i limiti operativi devono essere assegnati alla funzione di  risk taking  al fine di operare nel
rispetto degli obiettivi di rischio adottati. L'individuazione degli indicatori di rischio si riferisce ad
un insieme di valori  soglia in grado di fornire segnali  per verificare se la qualità dei processi,
l'esposizione al rischio e dei relativi costi siano coerenti con gli obiettivi di rischio. Tali indicatori
non sono governabili dalle unità operative deputate allo svolgimento del processo.
15 Per  i  rischi  difficilmente  quantificabili  la  calibrazione  consiste  nell'esclusiva  definizione,  in  termini  qualitativi
dell'obiettivo di rischiosità, in considerazione dell'avversione all'assunzione dei predetti rischi.
33
Oltre ai criteri base, ne abbiamo a alcuni a supporto della loro individuazione:
• valutare se l'indicatore è funzionale a qualificare il contesto operativo interno e/o esterno;
• questi  indicatori  differentemente  dai  limiti  operativi,  sfuggono al  controllo  diretto  delle
funzioni di risk taking, cioè non hanno leve per incidere in modo diretto sulle grandezze che
caratterizzano i predetti indicatori;
• capacità dell'indicatore individuato di fornire indicazioni in merito all'incremento (effettivo
o potenziale) dell'esposizione ai rischi.
Con l'espressione calibrazione dei limiti operativi e degli indicatori di rischio, nel presente lavoro ci
si intende riferire al procedimento per la determinazione dei valori da assegnare agli stessi, ossia
l'individuazione  delle  soglie  entro  le  quali  deve  essere  assunto  il  rischio  coerentemente  alla
propensione al rischio definita. I limiti operativi/indicatori di rischio possono essere intesi come le
variabili  indipendenti  che incidono sugli  obiettivi  di rischio (ossia le variabili  indipendenti).  Si
ritiene comunque utile valutare a prescindere dalla previsione di obiettivi intermedi, l'opportunità di
calibrare  i  limiti  operativi  e  gli  indicatori  di  rischio  su  un  orizzonte  temporale  maggiormente
contenuto rispetto a quello adottato per la definizione dell'obiettivo di rischio, fermo rimanendo la
necessità di garantire la coerenza della predetta calibrazione. Al fine di garantire la coerenza della
calibrazione dei limiti operativi con le soglie di risk appetite adottate, nella calibrazione dei limiti
operativi, per le medesime grandezze patrimoniali ed economiche che incidono sulla calibrazione
degli  obiettivi,  si  assume un valore  prossimo a quello  adottato  in  sede di  pianificazione.  Tale
procedimento garantisce la coerenza tra la calibrazione degli obiettivi e quella dei limiti operativi. I
limiti  operativi  attengono alle  leve azionabili  dalle  singole funzioni  di  risk  management per  il
raggiungimento  degli  obiettivi.  Per  taluni  limiti  operativi  può  rivelarsi  opportuno  fissare  un
margine di superamento, ossia una soglia entro la quale la gestione della eventuale violazione del
limite operativo può essere delegata dal CdA ad altra struttura (la direzione generale). Esso deve
essere  evinto  in  modo  che  l'eventuale  violazione  del  limite  non  determini  uno  scostamento
significativo  dell'obiettivo  di  rischio  definito.  Nel  concreto  tenuto  conto  delle  modalità  di
monitoraggio degli obiettivi di rischio, il margine di superamento è calibrato in modo tale che la
violazione del limite permetta di contenere lo scostamento dall'obiettivo all'interno dell'intervallo
compreso tra la soglia intermedia e il risk appetite. Quindi, per definire il margine di superamento è
necessario valutare gli impatti sugli obiettivi di rischio della variazione del dimensionamento delle
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     Tabella 9: La calibrazione dei limiti operativi
     Fonte: Balbi-Cavallaro, 2015
Per garantire l'univocità della calibrazione si procede alla quantificazione con riferimento a tutti gli
obiettivi di rischio sui quali impatta il medesimo limite operativo.16
La  calibrazione  degli  indicatori  di  rischio  è  realizzata  in  funzione  della  natura  dell'indicatore
(valutativa  o  predittiva)  e  del  grado  di  correlazione  rispetto  agli  obiettivi  di  rischio.  Per  gli
indicatori di rischio che incidono in modo diretto sugli obiettivi, la calibrazione è funzionale alla
qualificazione  del  contesto  operativo  di  riferimento  (normale  corso  degli  affari,  osservazione,
anomalia). Al fine di rilevare tempestivamente gli eventuali segnali di deterioramento, può risultare
opportuno  definire  le  soglie  in  funzione  della  velocità  di  variazione  del  livello  rilevato  per
l'indicatore.  Le  disposizioni  regolamentari  stabiliscono  in  capo  all'organo  con  funzione  di
supervisione strategica della banca:
• il  compito  e  la  responsabilità  di  valutare  periodicamente  la  compatibilità  tra  il  rischio
effettivo e gli obiettivi di rischio.
• la  definizione  dei  flussi  informativi  interni  volti  ad  assicurare  agli  organi  stessi  e  alle
funzioni aziendali di controllo la piena conoscenza e la governabilità dei fattori di rischio e
la verifica del rispetto del RAF
• l'  individuazione delle azioni gestionali necessarie per ricondurre il rischio assunto entro
l'obiettivo  prestabilito,  qualora  l'operatività  dell'intermediario  rilevi  scostamenti  dagli
obiettivi.
Da  questo  punto  di  vista  risulta  fondamentale,  in  sede  di  definizione  e  attuazione  del  RAF,
prevedere:
• il sistema di monitoraggio del raf permette la verifica del rispetto degli obiettivi di rischio,
dei limiti operativi e indicatori di rischio. Il monitoraggio di tali grandezze è funzionale
all'individuazione di eventuali criticità ed è propedeutico all'implementazione di tempestive
azioni correttive di riallineamento nel rispetto dei principi di sana e prudente gestione.
16 Per  i  limiti  operativi  la  cui  calibrazione  non è  direttamente  acquisibile  dal  dimensionamento  delle  grandezze
patrimoniali  ed  economiche,  la  definizione  del  relativo  margine  di  superamento  può  essere  realizzata  in  via
forfettaria ovvero attraverso un'analisi storica della volatilità dell'indicatore.
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• La funzione  di  risk  management  verifica  il  rispetto  degli  obiettivi  di  rischio  dei  limiti
operativi  e  degli  indicatori  di  rischio  con  la  stessa  frequenza  stabilita  per  le
misurazioni/valutazioni dell'esposizione al rischio: l'esito delle verifiche sugli obiettivi di
rischio viene condiviso con la funzione di pianificazione e controllo al fine di consentire
alla stessa di realizzare le attività di monitoraggio e analisi di scostamento
• con riferimento agli obiettivi di rischio il monitoraggio degli scostamenti tra le posizioni
effettive e quelle desiderate si basa su specifiche soglie che permettono di qualificare il
grado di raggiungimento degli stessi:
Scostamento  poco significativo
dall'obiettivo di rischio
La  direzione  generale  autorizza  e  gestisce  il
superamento  entro  la  “soglia  intermedia”  e
provvede a dare pronta informativa al CdA.
Scostamento   significativo dall'obiettivo di
rischio
Al CdA viene fornita pronta informativa circa le
cause  dello  scostamento  e  sul  piano  degli
interventi  individuato/avviato  per  ricondurre  il
profilo  di  rischio  entro  l'obiettivo  definito  e
prevenire  il  superamento  delle  soglie  di
tolleranza. Nel caso venga richiesta la revisione
degli obiettivi, il CdA delibera in merito.
Violazioni   della soglia di tolleranza
Il mancato rispetto del massimo rischio tollerato
comporta in ogni caso, un'immediata informativa
da parte della funzione di  risk management agli
organi  aziendali,  al  fine  dell'attivazione  delle
azioni correttive.
  Tabella 10: Identificazione di anomalie
  Fonte: Balbi-Cavallaro, 2015
Possono  essere  attivati  dei  piani  o  procedure  (piani  d'emergenza)  preliminarmente  definiti.  Ci
possono essere delle apposite procedure d'intervento che integrano i riferimenti generali contenuti
nelle  procedure  in  parola,  contemplando  e  regolando  l'attivazione  di  urgenza  di  azioni  e
contromisure per mitigare l'eccessiva esposizione ai rischi. Possiamo individuare degli scaglioni in
cui suddividere l'intervallo  “risk tolerance-risk appetite”  e la calibrazione della cosiddetta soglia
intermedia:
• l'ampiezza dell'intervallo risk appetite-risk tolerance
• l'impatto negativo derivante dalla severità dello scenario di stress ipotizzato nella fase di
calibrazione  dei  parametri  obiettivo.  Il  mancato  raggiungimento  dell'obiettivo  prefissato
può derivare, tra le altre cause, dalla concreta manifestazione delle condizioni di stress nei
fattori di rischio ponderati. Il procedimento consente di rilevare peggioramenti del contesto
operativo interno ed esterno della banca e di supportare l'adozione tempestiva di azioni
correttive. Conviene rivedere i limiti all'assunzione di determinate categorie di rischio;
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• i  parametri  impostati  per la  calibrazione della soglia  di  risk  tolerance nel  rispetto della
metodologia adottata.
In  ogni  caso  è  opportuno  che  la  soglia  intermedia  sia  adeguatamente  distanziata  rispetto  agli
estremi  dell'intervallo.  Con  riferimento  ai  rischi  per  i  quali  l'obiettivo  di  rischio  è  definito
esclusivamente in termini di avversione, qualora dalle verifiche effettuate emerga una valutazione
di rilevanti criticità, tale situazione si considera alla stregua della violazione della  risk tolerance.
Rientrano  in  tale  contesto  anche  eventi  pregiudizievoli  della  reputazione  della  banca.  Il
monitoraggio  del  rispetto  dei  limiti  operativi  compete  alla  funzione  di  risk  management,
unitamente alle competenti funzioni di risk taking coinvolte nello specifico processo di gestione del
rischio.  Se  viene  violato  il  limite  operativo  la  funzione  di  risk  management  verifica  se  tale
superamento è, rispettivamente, contenuto o meno entro il margine di superamento deliberato, in
quanto, tale classificazione determina differenti modalità di gestione, meccanismi di escalation e
responsabilità  nell'adozione  di  misure  di  mitigazione.  Nel  caso  in  cui  la  realizzazione  di
un'operazione determini la violazione di uno o più limiti operativi, le competenti funzioni aziendali
dovrebbero  astenersi  dalla  realizzazione  dell'operazione.  Possono  comunque  richiedere
l'autorizzazione alla direzione generale che può concederla, entro il margine di superamento, previa
consultazione della  funzione di  risk.  Anche con riferimento al  monitoraggio degli  indicatori  di
rischio tale attività è di competenza della funzione di risk management, unitamente alle competenti
funzioni di  risk  taking coinvolte nello specifico processo di gestione del  rischio.  Similmente a
quanto  descritto  per  i  limiti  operativi,  tale  attività  è  di  competenza  delle  funzioni  di  risk
management, unitamente alle competenti funzioni di risk taking coinvolte nello specifico processo
di  gestione  del  rischio.  Le  grandezze  assunte  da  ciascun  indicatore  di  rischio  permettono  di
evidenziare le situazioni di:
– normalità in cui non è richiesto intraprendere alcuna iniziativa di prevenzione e mitigazione
– anomalia  in  cui  la  funzione  di  risk  management,  in  collaborazione  con  le  competenti
funzioni  di  risk  taking  valuta  l'opportunità  di  predisporre  azioni  di  prevenzione  e
attenuazione del rischio in funzione dell'intensità di tale segnale e del numero d' indicatori
rilevati come anomali17
Il sistema di reporting interno è volto ad assicurare agli organi aziendali, alle funzioni di controllo e
alle singole funzioni coinvolte nella gestione dei rischi stessi, la piena conoscenza e governabilità
dei rischi e la verifica del rispetto del RAF. La rappresentazione delle informazioni dovrebbe essere
realizzata nel rispetto dei seguenti principi:
– differenziazione  del  contenuto  sulla  base  dei  destinatari.  In  particolare  per  gli  organi
aziendali e le altre funzioni di controllo è predisposta una reportistica di sintesi in cui sono
17 Le grandezze anomale assunte dagli indicatori di rischio e in particolare da quelli predittivi o legate a variabili del
contesto operativo esterno connotano semplicemente situazioni in cui è richiesto un approfondimento di analisi, non
per forza la predisposizione di azioni correttive.
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contenute le informazioni rilevanti;
– adozione di un approccio top-down (dalla sintesi all'analisi), evidenziando in maniera chiara
l'esito delle valutazioni.
La  predisposizione  e  la  diffusione  della  reportistica,  ai  vari  livelli  dell'azienda,  è  finalizzata  a
consentire  il  controllo  efficace  sull'esposizione  ai  rischi,  evidenziare  la  presenza  di  anomalie
nell'evoluzione degli stessi, verificare il rispetto della propensione al rischio, dei limiti operativi e
degli  indicatori  di  rischio,  consapevolezza  sui  rischi  assunti  e  assumibili,  nonché  fornire  gli
elementi informativi necessari per monitorare l'efficacia degli strumenti di attenuazione del rischio.
Tale  reportistica  è  prodotta  dalla  funzione  di  RM, con la  medesima  frequenza  prevista  per  la
misurazione/valutazione dell'esposizione al  rischio ed è prontamente disponibile per le funzioni
coinvolte  nella  gestione  e  nel  controllo  dei  rischi.  Dunque  essa  illustra,  secondo  una  visione
olistica, il grado di soddisfacimento degli obiettivi di rischio ed è predisposta al fine di consentire
agli  organi  e  alle  funzioni  aziendali  di  verificare  il  livello  attuale  dei  rischi  rispetto  a  quello
desiderato.  In  tale  contesto  sono  evidenziate  le  eventuali  violazioni  delle  soglie  di  tolleranza,
nonché la tipologia di scostamento dell'obiettivo di rischio. Di seguito l'esemplificazione di alcuni
schemi all'interno del Raf, che mettono in evidenza come sia sempre più evidente la qualificazione
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Adeguatezza Patrimoniale (Rispetto R.A.)
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Tabella 11: Monitoraggio della propensione al rischio: valutazione sintetica dei singoli profili(es.)
Fonte: Balbi-Cavallaro, 2015
Infine con il Ras si dichiarano esplicitamente gli obiettivi di rischio (complessivo e per tipologia)
che  la  banca  intende  assumere  per  perseguire  le  sue  strategie  nell'orizzonte  temporale  di
riferimento.  L'orizzonte  temporale  adottato  nel  documento  deve  essere  coerente  con  quello  di
pianificazione strategica/budgeting e quindi in via minimale gli obiettivi e le eventuali soglie di
tolleranza sono definite per l'esercizio prospettico, con eventuali articolazioni su periodi intermedi.
Il  Ras e le  eventuali  modifiche e aggiornamenti  sono portati  a conoscenza di tutte le strutture
operative, direttamente o indirettamente interessate.
1.6 La valutazione: bilancio e indicatori
Il  contesto  fortemente  instabile  focalizza  l'attenzione  sulla  capacità  di  conseguire  la  mission
aziendale tramite le leve dell'economicità e dell'efficienza e efficacia. In particolare per efficienza
cosa intendiamo? In ambito bancario sono rilevanti tre nozioni di efficienza:
• Efficienza allocativa: destinazione del credito effettuata in base alla combinazione ottimale
fra rendimenti attesi e rischio;
• Efficienza operativa:  svolgimento in condizioni ottimali della funzione produttiva degli
intermediari=minimizzare i costi a parità di prodotto;
• Efficienza/funzionalità: svolgimento efficace della funzione di trasmissione degli impulsi
di politica economica e monetaria.
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Strettamente collegato all'efficienza è il concetto di stabilità, connessione che genera un trade off. Il
perseguimento di condizioni di efficienza, infatti,  non deve mai mettere in pericolo la stabilità,
ossia  la capacità dei singoli intermediari di far fronte agli impegni assunti onde evitare il verificarsi
del  contagio  sistemico. La  stabilità  viene  ottenuta  tramite  controlli  preventivi  e  procedure  di
risanamento della crisi, come l'attualissimo Bail In o più precisamente BRRD e per mezzo di regole
volte a contenere il rischio assumibile, a controllare liquidità e solvibilità degli intermediari tramite
indicatori gestionali che tra poco andremo ad illustrare. Tale trade-off tra l'altro muta in base alle
esigenze degli organi di controllo, quindi in base al trend della politica monetaria.
Per economicità intendiamo la capacità dell'azienda di coprire, con i ricavi ottenuti,  i  costi  dei
fattori produttivi e garantire un minimo di profitto all'imprenditore. Tutto ruota attorno alla capacità
di svolgere il processo in maniera efficiente riducendo al minimo il rapporto tra gli input e gli
output gettando, così le basi per un equilibrio reddituale solido e duraturo.
L'efficacia dell'analisi di bilancio effettuata per indici dipende, in realtà, dalla qualità e dal grado di
disaggregazione dei dati di partenza; i dati di bilancio pubblicati, spesso, tendono a sopravvalutare
taluni  elementi  della  situazione  effettiva  della  banca  (politiche  di  window  dressing)  ed  in
particolare la sua dimensione misurata sulla base dei depositi. Però se applicati in sistema e a più
esercizi,  possono essere molto utili.  Abbiamo indici  di struttura,  di  solvibilità, di redditività,  di
liquidità e produttività. Gli indici potenzialmente calcolabili sarebbero infiniti.  Ma quantità non
corrisponde  a  qualità  e  soprattutto  a  efficacia.  Per  questo  è  stata  operata  una  selezione  degli
indicatori  principali  dello  stato  di  salute  di  una  banca,  mettendosi  dal  lato dell'utente.  Perché
misurazione, controllo e valutazione della performance servono a produrre dati fruibili dai manager
per procedere alla stesura di documenti pubblici utili per le scelte d'investimento. Quali sono gli
indici sui quali i manager devono porre attenzione per attuare una conduzione sana dell'azienda di
credito  e  restituire  all'esterno,  in  modo  trasparente,  tale  immagine?  Più  ne  calcoliamo  meno
abbiamo indicazioni effettive per contrasti che, inevitabilmente, si genereranno tra i vari indici.
Quindi indirizziamoci su quelli principali considerando prima i tre equilibri aziendali che, anche
un'azienda di credito deve rispettare:
• l'equilibrio economico, fa riferimento ai ricavi e ai costi d’esercizio (nel breve termine),
quindi per agire sull’equilibrio economico nell’impresa, è necessario effettuare una attenta
analisi dei costi di produzione e determinare dei prezzi di vendita che siano tali da coprire
sia i costi variabili e fissi e lasciare all’impresa una congrua percentuale di redditività. Il
parametro più importante per misurare l’equilibrio economico è il reddito operativo.
• l'equilibrio finanziario gestisce il flusso delle entrare e delle uscite (incasso dei crediti,
pagamento dei debiti, in un determinato periodo. Di solito le attività gestionali connesse a
questa area sono: la gestione della liquidità (coordinamento di entrate ed uscite monetarie) e
la  gestione  della  tesoreria (verifica  dei  flussi  finanziari  al  fine  di  ottimizzare  linee  di
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credito). Si dice che un’impresa è in  equilibrio finanziario quando riesce con la propria
gestione  della  liquidità  e  della  tesoreria  a  mantenere  l’equilibrio  tra  entrate  ed  uscite
monetarie. In questa area rientrano le valutazioni del fabbisogno finanziario da discutere
con le banche.  Attenzione, molto spesso le imprese per rincorrere la logica del fatturato a
tutti i costi,  non valutano attentamente che se il fatturato cresce l’azienda ha bisogno di
nuove risorse finanziarie, quindi è sempre meglio valutare se con le linee di credito esistenti
possiamo  sostenere  la  crescita  dei  ricavi,  poiché,  in  caso  contrario,  l’impresa  verrà
trascinata in una spirale di difficoltà da cui per uscirne rischia addirittura la sua continuità. 
• l’equilibrio  patrimoniale prevede  che  l’impresa  finanzi  in  modo  corretto  i  propri
investimenti in attrezzature e in generale in beni che hanno una durata lunga nel tempo.
Il  quoziente di bilancio più comunemente utilizzato per la  quantificazione della redditività è il
ROE, la cui variabilità nel tempo è espressione della quantità dei rischi assunti da parte della banca
in  quanto  dipende  dalla  struttura  finanziaria  e  patrimoniale.  Esso  non  misura  direttamente  la
redditività dell'azionista, poiché parte del reddito potrebbe non essere distribuito volontariamente,
a causa di margini di discrezionalità, o per imposizione di legge. La banca si configura come uno di
quegli intermediari orientati alla formazione di un margine d'interesse per mantenere la propria
economicità. Luogo di formazione di tale fondamentale risultanza è il Conte economico che, oltre
al margine d'interesse, individua il margine d'intermediazione dato dai ricavi netti da servizi e dalla
somma algebrica dei profitti/perdite da operazioni finanziarie. Il resto si configura come un classico
conto economico. Poiché per applicare gli indicatori gestionali, prima citati, è necessario procedere
alla riclassificazione dello SP, è bene orientare un piccolo focus anche su quella:
                            Attività
attività finanziarie fruttifere d'interesse:
crediti verso diversi tipi di clientela, titoli
obbligazionari di diversi emittenti
attività non fruttifere:
azioni, partecipazioni, ratei e risconti attivi,
crediti verso l'erario
attività  non finanziarie:




(depositi, certificati di deposito,
obbligazioni) verso diversi tipi di clientela,
passività subordinate (sono nel patrimonio
supplementare di vigilanza)
passività non onerose:
fondi d'investimento e tasse, debiti verso
l'erario, fondi previdenziali, ratei e risconti
passivi
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immateriali (costi d'impianto,goodwill,IAS 38) patrimonio contabile:
CS, riserve patrimoniali (riserva
sovrapprezzo azioni, fondi di riserva legale,
straordinaria, statutarie e per acquisto azioni
proprie, fondi di rivalutazione per
conguaglio monetario). Utile d'esercizio, di
esercizi precedenti e accantonamenti di utili
lordi, fondo per rischi bancari generali
(riserva di utili necessaria ad incrementare la
dotazione dei mezzi patrimoniali delle
banche)
Su questo si instaura il concetto di equilibrio patrimoniale dato dalla seguente equazione:  
Mp+Pno+Pfi = Anf+Aaf+A
 
che rappresenta il secondo dei tre equilibri perseguibili per una gestione sana e stabile. Quindi un
adeguato  monitoraggio  del  ROE  già  ci  offre  delle  preziose  informazioni  sull'andamento
dell'equilibrio  economico  e  patrimoniale.  Ma  andiamo  avanti.  Il  ROE  è  un  indice  molto
interessante  perché,  dalla  sua  scomposizione,  emerge  l'importanza  di  valori  intermedi  del  CE,
altrimenti  trascurati,  e  perché  esso  ha  due  profili  fondamentali,  livello  e  variabilità  che
approssimano i  concetti  di  rendimento e rischio.  Esso è un dato puntuale,  ricorrente,  idoneo a
sintetizzare  la  redditività  complessiva  della  gestione  aziendale,  la  sua  variabilità  nel  tempo  e






*            (RLI/RG)             *
(effetto delle valutazioni




(efficienza operativa dei processi)
MIN/MIS
 (importanza dei ricavi netti da
servizi)
MIS/MP
(redditività lorda della gestione
denaro).
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In  una  formula  così  contenuta  vi  ritroviamo  l'essenza  della  misurazione  delle  performance:
equilibrio,  efficienza  redditività.  Poniamo attenzione sulla  formazione del  Mis  che permette  di
declinare il ROE sulla fattispecie Banca:
Ia/Afi-Ip/Pfi             * Pfi+Ia/Afi                   * Ccn=Afi-Pfi(cioè parte dei
Pno e dei MP)
Poi divido la prima per MP, quindi:
Mis/MP=(Ia/Afi-Ip/Pfi)        quindi Pfi/Mp+Ia/Afi*CCn/Mp
dove  Pfi/Mp  si  caratterizza  come  leva  finanziaria, fondamentale  nella  scelta  delle  politiche
d'indebitamento. Infatti la struttura finanziaria influenza la redditività netta in quanto produce oneri
che riducono il valore del reddito operativo del costo dell'indebitamento e del rapporto debiti/MP.
L'effetto prodotto dall'aumento dell'indebitamento sulla redditività operativa ed extra-operativa di
un'azienda produce l'effetto leva. Se essa è positiva agisce da moltiplicatore del ROE e il costo
dell'indebitamento sarà inferiore alla redditività dell'investimento e conviene finanziare lo sviluppo
tramite  i  debiti  finanziari.  Se  è  negativa  ridurrà  il  ROE poiché  il  costo  dell'indebitamento  è
superiore alla redditività dell'investimento e conviene finanziare lo sviluppo tramite i MP. L'effetto
leva incide sia sulla redditività che sulla solidità che può essere compromessa se si ricorre in modo
eccessivo ai debiti finanziari. L'effetto leva va sfruttato, ma senza superare i limiti di soglia della
solidità e con una forte capacità previsionale. Le banche sono tipicamente dei soggetti che operano
con un grado più o meno elevato di leva finanziaria: a fronte di un determinato capitale netto, il
totale delle attività in cui le risorse sono investite è generalmente molto più elevato. Ad esempio,
una banca con capitale proprio pari a 100 € e leverage pari a 20 gestisce attività per 2.000 €. Una
perdita dell'1% delle attività comporta la perdita del 20% del capitale proprio.
Il meccanismo che abbiamo sopra illustrato si chiama albero dei quozienti costruito mediante una
tecnica di scomposizione aritmetica delle quantità sintetiche dei singoli componenti. All'interno di
tale approccio, analitico-interpretativo dell'equilibrio reddituale, si collocano le principali politiche
di gestione della banca rappresentate da politiche d'impiego, cioè scelte di concessione del credito e
acquisto di titoli in base alla dimensione e scomposizione delle rispettive strutture dell'attivo e le
politiche  d  raccolta,  cioè  le  scelte  d'indebitamento  (dimensione  e  composizione  del  passivo
costituito da depositi e obbligazioni). Misurare la performance per controllare la gestione è anche
questo: avvalersi  d'  indicatori  al  fine di testare lo stato si salute di un'azienda sulla base degli
assunti di equilibrio fisiologico, e tramite gli strumenti normativi e di prassi di cui un manager
dispone, riportare la situazione alla stato di naturale benessere.
Negli  anni recenti  lo sviluppo dei sistemi di misurazione dell’esposizione ai  rischi finanziari  e
l’entità  del  funding,  correlata  agli  strumenti  determinanti  tale  esposizione,  hanno  favorito
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l’adozione di criteri gestionali guidati dall’obiettivo di remunerare, in modo adeguato, il capitale
investito. Sono stati pertanto ridefiniti gli indicatori con cui sono valutati i risultati complessivi e
quelli delle singole unità operative, sostituendo le tradizionali misure di utile netto, di redditività
delle attività (Return on asset, ROA) e di redditività del patrimonio (Return on equity, ROE) con
indicatori che misurano i risultati tenendo conto dei rischi connessi all’attività della singola unità
operativa  e  della  banca  nel  suo complesso.  Tra  gli  indicatori  di  performance aggiustata  per  il
rischio, i più diffusi sono quelli definiti dagli acronimi RAROC (Risk adjusted return on capital),
RORAC (Return on risk adjusted capital)  e RARORAC (Risk adjusted return on risk adjusted
capital). Il RAROC è dato dal rapporto tra il rendimento atteso di una attività aggiustato per i rischi
e il capitale impiegato (o richiesto) per il suo funzionamento. L’aggiustamento del rendimento è
effettuato sulla base delle perdite attese stimate in termini di capitale a rischio. Al denominatore, il
capitale è quello impiegato o richiesto dalla banca per finanziare la singola operazione. Il RORAC
è definito dal rapporto tra il  rendimento atteso e un ammontare di capitale che riflette i  rischi
connessi  alla  singola  transazione.  In  questo  caso  l’aggiustamento  al  rischio  riguarda  il
denominatore,  cioè  l’ammontare  di  capitale  necessario  a  far  fronte  alle  perdite  attese  di  ogni
singola transazione. L’ammontare di tali perdite attese inoltre è relativo a tutti i fattori di rischio
(credito,  interesse,  prezzo, cambio,  operativi).  Un’attenzione particolare deve essere posta nella
definizione dei criteri  utilizzati  per aggregare le singole posizioni e i  singoli  prodotti  per tener
conto della correlazione tra i vari fattori di rischio evitando di sovrastimare il rischio e quindi il
capitale assorbito deprimendo il RORAC. Il RARORAC prevede la rettifica per le componenti di
rischio  in  entrambi  i  termini  di  rendimento  e  di  capitale.  L’applicazione  operativa  di  questi
indicatori di performance aggiustata per il rischio, non è evidentemente priva di difficoltà pratiche
ed esente da critiche in merito ad alcune delle assunzioni di base, con particolare riferimento al
criterio adottato per ottenere la misura del rischio, la scelta dell’orizzonte temporale all’interno del
quale calcolare la volatilità dei rendimenti attesi. L'efficacia dell'analisi di bilancio effettuata per
indici dipende, in realtà, dalla qualità e dal grado di disaggregazione dei dati di partenza; nel caso
delle banche a cause del cosiddetto window dressing, i dati di bilancio pubblicati spesso tendono a
sopravvalutare  taluni  elementi  della  situazione  effettiva  della  banca  ed  in  particolare  la  sua
dimensione misurata sulla base dei depositi. Però se applicati in sistema e a più esercizi, possono
essere molto utili.
Passiamo ai  coefficienti patrimoniali:  Common Tier Equity 1 ratio ,  Total capital Ratio.  E un
indice di rischiosità: sofferenze nette/crediti netti verso la clientela. Con il termine Common Equity
indichiamo le azioni ordinarie, quindi il patrimonio più disponibile di tutti. Esse incorporano tutti i
diritti e tutti i rischi, in quanto la banca non ha l'obbligo di restituzione del capitale e, in base alle
condizioni di redditività aziendale, deciderà se fornire un reddito e una capitalizzazione tale da
riuscire a rivendere le azioni in possesso dell'azionista a delle somme più elevate. E' un capitale che
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rappresenta una grande garanzia perché non c'è nessuna subordinazione rispetto ai privilegi che
tende ad offrire e ai rischi che contempla per chi li sottoscrive. All'inizio il Common Equity non era
preso in considerazione, e l'unico requisito prevedeva che metà del patrimonio di vigilanza fosse
costituito da patrimonio di base. Con Basilea 3, a regime nel 2019, 7/8 del patrimonio di vigilanza
dovrà essere costituito da  Common Equity 1 , in quanto ogni altra forma di capitale scappa nel
momento della crisi, non è disponibili o si rivela inferiore rispetto a questo.
Un' altra struttura del capitale proprio di una banca riguarda la corrispondenza tra valutazione delle
attività e corrispondenza delle passività. Se la valutazione dell'attività si attenua e la passività resta
uguale, la differenza diminuisce, e questo incide sul totale del patrimonio. Ecco perché il primo
elemento da andare a considerare è questo Cet1 basato sul Common Equity 1(coefficiente di base
con cui si  valutano le banche).  Quanto deve essere? Indipendentemente dal fatto che esista un
requisito uguale per tutti, la normativa 2016 consente alle autorità di vigilanza di reclamare banca
per  banca  un  Cet1  più  elevato  se  la  banca  è  sottoposta  a  condizioni  di  rischio  maggiore  (la
flessibilità è molto importante nel valutare la banca). Se la banca corre dei rischi la vigilanza, per
fornire  comunicazione  più  efficaci   a  quei  soggetti  che  devono  coprire  i  propri  rischi,  potrà
richiedere un Cet1 maggiore.  Offrire una possibilità di  rendimento maggiore combinata con un
rischio maggiore deve essere convenientemente affrontato con un livello del patrimonio di base
maggiore. Per questo bisogna fare attenzione alla variazione del Cet1: se diminuisce e non sono
modificati i criteri d'investimento che la banca effettua sul suo mercato indica un aggravamento o
una maggiore debolezza della situazione, se cresce, indica una situazione di rafforzamento che può
reclamare un grado di rischio maggiore. Cioè se il Cet1 aumenta bisogna capire di quanto aumenti
il rischio poiché per avere un rendimento elevato bisogna sempre avere un rischio maggiore. Ci
sono molti risparmiatori che non possono accettare, con continuità, questa posizione poiché tutto
dipende dalla propensione soggettiva al rischio.
Passiamo al secondo indice patrimoniale  di valore universale per saggiare lo stato di salute di
un'azienda:  Total Capital ratio (totale patrimonio attivo ponderato per il rischio). In esso non c'è
solo il  Common Equity ma anche tutte le altre forme di patrimonio meno sicure. Per esempio le
obbligazioni convertibili, che il possessore può convertire in azioni. Non obbligo ma facoltà. E se
un'azienda bancaria è in difficoltà, difficilmente il  proprietario eserciterà questa opzione (anche in
cambio di un possibile rimborso). Quindi se il  Total Capital Ratio è molto diverso dal Cet1  la
banca potrebbe essere molto meno coperta e rivelarsi come una forma di patrimonio apparente,
poiché se la conversione non avverrà, verrà decurtato il patrimonio disponibile da parte della banca
per fronteggiare i rischi. Le obbligazioni convertibili devono essere considerate patrimonio solo
fino a quando potrà avvenire la conversione, successivamente, non costituiranno più una garanzia
sostanziale. Se la banca continua ad avere un andamento positivo, la situazione è quella espressa da
questo indice, ma in presenza di una differenza tra Total Capital Ratio e Cet1, dobbiamo prendere
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in considerazione l'ipotesi che in presenza di difficoltà la banca sarà meno coperta di quanto non
appaia con il  Total Capital Ratio. Cosa intendiamo con attivo ponderato per il rischio? Definito
RWA viene introdotto con Basilea che offre una classificazione razionale degli investimenti perché
non tutti gli investimenti sono uguali:
Tipologia Ponderazione
Titoli di Stato e Paesi sovrani 0
Prestiti garantiti da ipoteche 50
PMI 75
Imprese di dimensioni maggiori 100
Deteriorati da PMI 150
Deteriorati da imprese ordinarie 200
                               Tabella 12: Classificazione degli investimenti
                               Fonte: Elaborazione propria
Bisogna considerare la gradazione del rischio  per classificare che attivo abbiamo. É una media,
uno standard. Bisogna porre molta attenzione alla composizione complessiva del portafoglio per
dare qualità al mio attivo attraverso la ponderazione. Per esempio un prestito che pesavo 100, se
l'impresa  va  in  difficoltà  lo  peso  200 e  siccome il  denominatore  aumenta  (RWA),  il  risultato
dell'indice tende a diminuire. Se diminuisce troppo e scende sotto i requisiti imposti da Basilea,
bisogna  ricostituire  la  situazione:  aumentare  il  numeratore  o  modificare  in  diminuzione  il
denominatore.  Aumentare  il  numeratore,  cioè  il  patrimonio  non  è  semplice  perché  i  clienti
restituiscono con difficoltà.  Diminuisce il  denominatore forse è  più semplice,  poiché possiamo
aumentare il peso degli investimenti meno rischiosi che sono i titoli dei migliori stati emittenti ma
che  ad  oggi  hanno  rendimenti  negativi  o  comunque  molto  scarsi.  Dunque  per  migliorare  la
situazione  di  clienti  che  sono  peggiorati  nella  qualità,  la  banca  è  costretta  a  rinunciare  alla
redditività che proviene da investimenti migliori, per andarne a cercare alcuni più sicuri ma meno
redditizi. Attraverso questi due meccanismi si può seguire l'andamento della banca e capire quando
peggiora  la  qualità  complessiva  della  situazione.  Se  non  è  più  corrispondente  al  profilo  che
cercavamo  perché  per  mantenere  la  sua  economicità  è  costretta  a  sopportare  rischi  maggiori,
bisogna che il cliente ne sia consapevole per adeguare l'investimento al suo profilo di rischio. Non
è un giudizio di negatività su quella banca ma di non congruità rispetto alle caratteristiche della
singola persona che si pone in relazione con quella banca. È importante che sia compreso anche da
un manager che non tutti i clienti sono uguali, non tutti apprezzano il rischio nella stessa maniera.
Perché la banche magari sono tutte egualmente sane ma espongono a rischi differenti.
Dopo gli  indici  sul patrimonio passiamo a quelli  di  economicità e  redditività.  Partiamo dalla
madre  di  tutti  gli  indici:  Ebitda=Margine  operativo  dato  da  ricavi  operativi-costi  operativi.  La
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differenza  si  sostanzia  nel  tipo  di  approccio.  Nell'  Ebitda  è  dal  basso all'alto  (bottom-up),  nel
margine  operativo  dall'alto  al  basso  (top-down).  L'Ebitda  si  può  tradurre  come  indipendenza,
libertà di fare scelte. Meno Ebitda crei più diminuisce la libertà, perché l'azienda è condizionata e
deve  sempre  andare  a  cercare  risorse  sul  mercato  non creandole  in  maniera  autonoma.  Se,  al
contrario, hai un' Ebitda rilevante puoi accantonare per le future perdite, per il deterioramento dei
tuoi crediti negli anni in cui il margine sia maggiore. L'utile netto, è meno importante dell' Ebitda
perché  è  il  risultato  di  una  serie  di  scelte  e  può  essere  tenuto  alto  o  basso  manovrando
accantonamenti,  ammortamenti,  pagamento,  interessi  sul  debito.  Mentre  una  diminuzione  dell'
Ebitda, al contrario, deriva da una instabilità del margine, a causa della decurtazione dei ricavi
dovuti ad una riduzione degli interessi. A questo punto la banca deve cercare di diminuire i costi
per  far  fronte  ai  ricavi,  manovra  non  semplice  considerata  la  struttura  caratterizzata  da  CF  e
incrementare  i  ricavi  da  intermediazione  insieme  alle  vendite  su  servizi,  consulenze  clientela,
intermediazione  in  titoli,  operatività  sull'estero,  insieme  di  attività  collaterali  sono  ricavi  da
intermediazione. Questa operatività però contempla un problema: vendere un titolo ad un certo
prezzo e rivenderlo ad un altro permette di conseguire un margine d'intermediazione (ricavi da
prestiti- costi della raccolta+utile netto che deriva dall'erogazione dei servizi) sottoposto al rischio
di perdite pur dando un contributo essenziale al margine operativo. Quindi l'Ebitda si differenzia
dal MINT per i costi. Se l'Ebitda è sufficientemente alto rispetto al MINT vuol dire che la banca è
efficiente, perché consegue un risultato positivo con una struttura organizzativa che consente di
raggiungere  un  certo  MINT.  In  realtà  l'analisi  di  bilancio  evidenzia  che  una  banca  che  copra
adeguatamente  un  territorio  o  segua  determinate  linee  di  business  non  copre  tutti  i  campi
dell'intermediazione, riesce ad avere dei MINT e EBITDA e rapporti tra queste due cifre che sono
estremamente interessanti  perché sono efficienti.  Una banca che fa  troppe cose o le fa su una
dimensione che ormai è adeguata a livello globale, oppure la banca deve fare bene alcuni tipi di
servizi e una tipologia di clienti piuttosto limitata e servizi ampi, sennò diventa fatale. Ecco perché
hanno successo Banche fortemente localizzate oppure dedicate a servizi d'intermediazione e leasing
o factoring, alla gestione dei sistemi di pagamento come possibile segmento delle attività. Non
vuole essere un giudizio generale, ci sono delle banche a metà strada che sono più grandi di quelle
che governano meglio questi  meccanismi  di  efficienza,  ma non sono adeguatamente grandi  da
raggiungere quelle economie che gli permettono di stabilire quelle redditività. Stiamo percorrendo
il tentativo di fondere banche medie tra di loro invece di rinunciare alla dimensione per favorire
l'efficienza, la logica del dimagrimento è una logica sulla quale numerose banche stanno puntando
togliendo alcuni servizi perchè non remunerativi.
Passiamo a parlare del  credito deteriorato. Un elemento di forza è l'accantonamento degli anni
precedenti e la dimensione attuale del credito deteriorato (280 milioni di credito deteriorato coperti
per quasi il 50%). Un maggiore accantonamento garantisce più stabilità. Credito deteriorato non
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vuol dire perdita ma credito sottoposto ad attenzione in quanto scaduto. Ma non è detto che non
venga ripagato totalmente o in parte e soprattutto che non vi siano garanzie in grado di generare
flussi, seppure ritardatari, ma che dimensionino la perdita. Un denominatore che cresce indica che
l'ammortamento del credito deteriorato sta aumentando ed è altrettanto preoccupante anche che al
non crescere del  denominatore il  numeratore registri  una stasi,  anche minima, ma costante nel
tempo. Ciò vuol dire che ogni anno provvediamo a coprire solo una parte del deterioramento. Per
questo,  negli  anni buoni, si devono accatastare riserve,  e quando si realizzano dei forti Ebitda,
prima  di  distribuirli,  dobbiamo coprire  i  rischi  che  non possono essere  calcolati  con i  sistemi
tradizionali.  Una  banca  con  forti  accantonamenti  è  meno  esposta  agli  eventi  che  possono
improvvisamente  capitare  identificabili  come rischi  di  sistema.  Ecco che  più che  la  fotografia




1.1 Organizzazione e forma giuridica
Il  modello  organizzativo  del  Credito  Cooperativo fa  perno  su  371  Banche   di   Credito
Cooperativo e Casse Rurali che operano sul territorio nazionale con 4.450 sportelli (il 14,6% degli
sportelli bancari italiani), attraverso una presenza diretta  in 2.697 Comuni ed in 101 delle vecchie
Province. Le BCC-CR contano oggi oltre 1milione e 230mila soci, 6 milioni di clienti e 37mila
dipendenti.  Per svolgere sempre meglio la propria “mission”, si sono date un'organizzazione “a
rete” che consente al  radicamento  territoriale  di  essere  efficiente, conservando  al tempo stesso
le proprie specificità. Ciò rende possibile un' interpretazione originale e inimitabile di “relationship
banking”. A livello nazionale, le BCC-CR hanno optato per una  organizzazione “sussidiaria”  che
vede  distinto  il  sistema  associativo  da  quello imprenditoriale. Esse, infatti, sono  associate  in
15  Federazioni  Locali,  che,  a  loro volta,  danno  vita,  a  livello  nazionale, a Federcasse con
ruoli di coordinamento ed impulso. Questo sistema garantisce e valorizza l’autonomia delle singole
BCC-CR in una logica di sistema.
Il  Credito Cooperativo si è dotato di una serie di  società che forniscono prodotti  e servizi  alle
BCC-CR.  In  particolare,  Iccrea  Holding  è  la  Capogruppo  del  Gruppo  Bancario  Iccrea.  Essa
controlla Iccrea Banca (l’Istituto Centrale delle Banche di Credito Cooperativo), Iccrea  Banca-
Impresa (la banca “corporate” del sistema), BCC Risparmio e Previdenza (società per la gestione
del risparmio). Il sistema di impresa vede altresì il supporto a favore delle Casse Rurali Trentine e
di diverse BCC-CR delle regioni nord orientali (tra queste le Casse Raiffeisen dell’Alto  Adige)  di
due  Casse  Centrali: la Cassa Centrale Raiffeisen (Bolzano) e la Cassa Centrale Banca–Credito
Cooperativo del Nord Est (Trento).
Il  Credito Cooperativo italiano è parte  del  più grande sistema della cooperazione italiana e
internazionale.  A  livello  nazionale,  il  Credito  Cooperativo  aderisce  alla  Confederazione
Cooperative  Italiane  (Confcooperative),  associazione  di  rappresentanza  e  tutela  del  movimento
cooperativo di  ispirazione cattolica.
In Europa  la cooperazione di  credito conta su 4.229  banche locali, con oltre 67mila sportelli, più
di 77 milioni di soci, 204  milioni di clienti, e oltre 858 mila dipendenti. Le  banche  cooperative
europee  sono  raggruppate  nell’Associazione  delle  Banche  Cooperative  Europee,  la  Eacb-
Groupement con sede a Bruxelles. Il Credito Cooperativo italiano, attraverso  il  Gruppo  Bancario
Iccrea, partecipa  inoltre all’ Unico Banking  Group,  fondato  a  Bruxelles  nel 1977  dalle  otto
maggiori  organizzazioni  europee di credito cooperativo, che si propone di acquisire maggior peso
nel  panorama  bancario  internazionale  stimolando  la  collaborazione  operativa  tra  i  membri  ed
unendo know how e servizi integrati. Il Credito Cooperativo italiano aderisce inoltre all’Unione
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Internazionale  Raiffeisen (Iru), un’associazione volontaria con sede a Bonn che abbraccia diverse
realtà di cooperazione di credito in tutto il mondo. Indirettamente, attraverso la Confcooperative, il
Credito  Cooperativo  italiano partecipa  all’Alleanza  Cooperativa  Internazionale(Aci)  che  unisce
gran parte delle confederazioni cooperative internazionali.
Capillarmente diffuse nel  nostro Paese,  da oltre  130 anni svolgono il  loro ruolo di  banche del
territorio, assolvendo a una funzione specifica, quella di promuovere sviluppo e di rispondere alle
necessità economiche e sociali delle comunità locali, così come espresso nell’art. 2 dello Statuto
delle BCC: “La Banca… ha lo scopo di favorire i soci e gli appartenenti alle comunità locali nelle
operazioni e nei servizi di banca, perseguendo il miglioramento delle condizioni morali, culturali
ed  economiche  degli  stessi  e  promuovendo  lo  sviluppo  della  cooperazione  e  l'educazione  al
risparmio e alla previdenza, nonché la coesione sociale e la crescita responsabile e sostenibile del
territorio nel quale opera. La Società si distingue per il proprio orientamento sociale e per la
scelta di costruire il bene comune ”. Quindi si tratta non di una semplice regolazione del rapporto
tra soci, ma proprio di un modello identitario. Come primo tratto distintivo, possiamo individuare il
principio mutualistico, che  configura uno scopo sociale che persegue un “lucro oggettivo”, di
redditività funzionale alla continuità dell'impresa, e non un “lucro soggettivo” tipico di una società
di capitali che imposta la sua attività sul conseguimento dei dividendi da distribuire, incrementando
il  valore e dunque l'appetibilità  dell'azienda.  E,  in particolare,  l'art.  35 TUB parla  di mutualità
prevalente, che obbliga ad esercitare il credito prevalentemente a favore dei soci, i quali godranno
di alcune agevolazioni (tasso d'interesse attivi meno elevati di quelli esercitati verso i terzi) quando
utilizzano i prodotti ed i servizi della BCC e il vincolo di rivolgere obbligatoriamente più del 50 %
delle sue attività di rischio ai soci (crediti), oppure ad investimenti finanziari con ponderazione zero
(per es. titoli di Stato). Questo non significa che la “gestione di servizio” non possa esercitarsi a
favore dei soci cooperatori, “nell'ambito di tutte le attività svolte”, quindi il vantaggio economico
può riferirsi anche ad altri servizi bancari, traducendosi per esempio in ristorno, il quale tuttavia
risulta essere accidentale e non costituisce un vincolo per l'assemblea la quale può decidere di
destinarlo a riserva, senza venire meno al principio mutualistico. L'aspetto primario di questo tipo
di gestione del servizio è peraltro enfatizzato dalla possibilità di deroga prevista dall'art. 35 TUB, in
quanto la BDI, può autorizzare, per peridi determinati, a indirizzare l'operatività prevalente verso i
non  soci,  al  fine  del  riequilibrio della  situazione  economico-patrimoniale,  per  preservarne  la
stabilità e la continuità nel mercato. Oltre al principio mutualistico, abbiamo quello del localismo
che impone, alla banca di credito cooperativo, di svolgere la sua attività esclusivamente nell'ambito
della  zona  di  competenza  territoriale  indicata  nello  statuto,  circoscrivendo  l'ingresso  nella
compagine sociale, solo ai soggetti residenti o operanti con carattere di continuità nel territorio di
competenza. La zona di competenza territoriale ricomprende i comuni ove la banca ha le proprie
succursali, nonché i comuni ad essi limitrofi. Fra tutti i comuni deve esistere contiguità territoriale
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nella quale non sono ricomprese: le attività di rischio nei confronti di altre banche e di società
finanziarie capogruppo di gruppi bancari e le “attività di rischio a ponderazione zero”.
Possono  diventare  soci  e  clienti,  i  soggetti  residenti,  aventi  sede  o  operanti  con  carattere  di
continuità, nella zona di competenza territoriale delle banche. Per le persone  giuridiche si tiene
conto dell’ubicazione della sede legale, della direzione, degli stabilimenti o di altre unità operative.
Il  rapporto stretto  con la  zona di  competenza  sottolinea la  consapevolezza  dell’importanza del
patrimonio di conoscenza,  relazioni,  flessibilità, reattività e dinamismo che ciascuna BCC-CR
possiede.
In diritto la mutualità prevalente assume come veste la forma giuridica della società cooperativa,
in questo caso società cooperativa per azioni a responsabilità limitata caratterizzata da:
CAPITALE SOCIALE
Il  capitale  sociale  della  BCC può  essere  variato
senza  modificare  l'atto  costitutivo  e  pertanto  ha,
come  tutte  le  altre  cooperative,  un  “capitale
variabile”.  Esso  si  modifica  per  l'entrata  e  per
l'uscita dei soci (principio della porta aperta).
Il  capitale  sociale è  rappresentato  unicamente  da
azioni nominative, le quali non possono avere un
valore nominale inferiore a 25 euro, né superiore a
500  euro.  Ciascun  socio,  il  cui  numero  non  può
essere  inferiore  a  200  non  può  avere  un  valore
nominale di azioni superiore a 50.000 euro.
PARTECIPAZIONE SOCIALE
Indipendentemente dal numero di azioni possedute,
il voto in assemblea è sempre uno solo, asserendo il
principio  di  “un testa,  un voto”.   E'  ammessa la
possibilità di voto plurimo (non oltre 5 voti) per le
persone giuridiche socie.
DISTRIBUZIONE DEGLI UTILI
Gli utili conseguiti dalla BCC non possono essere
liberamente distribuiti perché la normativa pone dei
limiti stringenti:
- almeno il 70% a riserva legale
-  almeno  il  3%  (al  netto  dell'accantonamento
minimo  a  riserva  legale)  del  residuo  a  fondi
mutualistici per la promozione e lo sviluppo della
cooperazione
- il rimanente utile può essere utilizzato, secondo
quanto stabilito dallo statuto o dall’assemblea, per:
rivalutazione  delle  azioni,  assegnazione  ad  altre
riserve  o  fondi,  finalità  di  beneficenza,  la
distribuzione ai soci come dividendo
      Tabella 13: Fondamentali giuridici del Credito Cooperativo
      Fonte: Elaborazione propria
Quindi emerge l'importanza di un intuitus personae più che un intuitus rei qualificandosi come le
uniche banche ad organizzazione democratica e  inserendosi  a  pieno titolo come rappresentanti
dell'art. 3 del Trattato dell'Unione Europea che si occupa di promozione dell'economia sociale di
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mercato, volta al raggiungimento della piena occupazione e progresso sociale.
La BCC gode anche di agevolazioni fiscali e si applicano le disposizioni di favore del credito a
mutualità prevalente:
• non  concorrono  alla  formazione  del  reddito  imponibile  parte  degli  utili  netti  annuali
accantonati a riserva legale obbligatoria e indivisibile. In realtà nel 2011 è stata introdotta
una quota di tassazione pari  al  10% della quota di utili  netti  annuali  destinati  a riserva
minima obbligatoria, che per le banche di credito cooperativo trova applicazione dal 2013
(il comma 36-ter dell’art. 2 del D.L. 13 agosto 2011, n. 138)18. Da un punto di vista pratico-
operativo vuol dire che posto un utile netto annuale di 100 la tassazione sull'importo da
destinare a riserva legale è pari a 7 (10% di 70)
• non concorrono alla formazione del reddito imponibile la quota del 3% degli  utili  netti
annuali  destinata  ai  fondi  mutualistici  per  la  promozione  dello  sviluppo  e  della
cooperazione.
• concorre invece alla formazione del reddito imponibile il restante 27% degli utili destinabili
a  ristorno  o  a  rivalutazione  del  capitale  sociale  (assegnazione  ad  altre  riserve  o  fondi
consentiti per legge, distribuzione ai soci dei dividendi, finalità di beneficenza e mutualità).
In  realtà,  non  sarebbe  neanche  del  tutto  corretto  parlare  di  agevolazioni,  in  quanto  queste
opportunità  tributarie  sono funzionale al  ripristino dell'equilibrio concorrenziali,  considerando i
vincoli di operatività imposti alle BCC.
Esse hanno adottato lo  statuto tipo elaborato da Federcasse e vagliato positivamente dalla BDI,
dunque in linea con le norme di natura primaria (TUB) e secondarie di vigilanza in materia di
governo  societario.  Spesso  sono  personalizzati  con  “clausole  tipo”  dell'unico  modello  legale
d'impresa al quale appartengono. Lo statuto della BCC ha un’importanza strategica, maggiore di
quella delle altre  banche.  Esso è infatti  il  mezzo con il  quale la BCC recepisce le indicazioni
prudenziali  della  Vigilanza  e,  nel  rispetto  di  queste,  disciplina  la  sua attività,  le  operazioni  di
intermediazione poste in essere con la clientela e la zona di competenza territoriale ove operare.
Questa  è  costituita  dai  comuni  ove  essa  ha  le  proprie  filiali  e  dai  comuni  limitrofi.  Anche  la
Vigilanza sottolinea l'importanza dello statuto nelle BCC, affermando che ha un ruolo centrale,
regola i rapporti tra i soci e come esse recepiscono i criteri prudenziali della vigilanza a differenza
delle altre banche.  Quindi c'è una forte centralità dello statuto che è luogo della disciplina dei
rapporti tra soci e società e compendio per amministrazione, controllo e direzione contenendo le
disposizioni  che  ne regolano la  sana  e  prudente  gestione.  Generalmente lo  Statuto  prevede un
18 La formulazione di questa norme ha creato delle difficoltà applicative perché la legge finanziaria stabiliva che i
30% degli utili netti annuali concorreva a formare il reddito imponibile delle cooperative a mutualità prevalente.
Inizialmente  le  BCC,  in  quanto  crediti  cooperativi   erano  esclusi  dall'applicazione  della  norma.  Poi,  con  una
successiva  interpretazione,  sono  state  ricondotte  nell'alveo  delle  cooperative  a  mutualità  prevalente  in  quanto
assumono la forma di società cooperative per azioni.
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margine di tolleranza al vincolo del localismo che non può superare il 5%, limite entro il quale la
BCC può  assumere  una  quota  di  attività  di  rischio  al  di  fuori  della  sua  zona  di  competenza
territoriale (crediti e titoli a ponderazione zero). Ad eccezione di tale quota , i soci e i clienti della
BCC, possono essere solamente soggetti che risiedono nella zona di competenza territoriale o vi
hanno la loro sede o vi operano con carattere di continuità19.
Inoltre, rispetto ad altre banche, ci sono dei vincoli all'apertura di sedi distaccate. Infatti, in questo
caso, occorre il consenso della BDI, che verificherà se la BCC ha:
• posto in essere,  nel   nuovo comune o nei  comuni limitrofi,  una rete  di  rapporti  con la
clientela residente o operante, con la raccolta di almeno 200 adesioni parte di nuovi soci;
• rispettato la disciplina in materia di coefficienti patrimoniali obbligatori;
• una situazione organizzativa ed un sistema di controlli interni adeguati in relazione ai rischi
connessi alle caratteristiche delle nuove piazze d'insediamento.
Da ciò si  capisce come le  BCC  possano avere organizzazioni  e  compagini  sociali  diverse che
devono essere adeguatamente descritte nello statuto. Ci sono BCC con una sola succursale o con
140 succursali, BCC con meno 100 soci o più di 45000 soci. Non possiamo con una tale varianza
statistica avvalerci di un unico modello societario fatto di consiglio d'amministrazione, collegio
sindacale, assemblea dei soci (con l'aggiunta del Comitato Esecutivo nelle BCC più grandi) ma
sono necessari più modelli da scegliere secondo le caratteristiche delle imprese e delle compagini
sociali.  Potremmo  anche  configurare  un'  assemblea  di  delegati  come  modello  di  democrazia
indiretta, oppure un modello dualistico che coniuga  partecipazione, efficienza e professionalità
nelle BCC, attribuendo ai loro rappresentanti non esperti di impresa bancaria, la determinazione e il
controllo delle scelte strategiche e lasciando ai tecnici la gestione banca così allocando in modo
ottimale professionalità competenza e responsabilità
E'  auspicabile  che  indipendentemente  dalla  scelta  strategica  adottata,  non  venga  sommersa  la
diversità  funzionale e  strutturale  delle  BCC, poiché solo un vero polimorfismo industriale  può
garantire nell' Italia e nell'UE un'economia sociale di mercato fortemente competitiva, i cui punti di
forza sono efficienza imprenditoriale e primazia della persona umana, non solo considerata nella
sua dimensione economica (Cusa 2014).  Perché l'efficienza non è necessariamente scissa dalla
mutualità e le BCC ne sono un esempio molto evidente. Sì può essere efficienti anche prescindendo
dal motore egoistico del lucro soggettivo, coniugando una strategia intelligente ed una gestione
sana. Dunque il problema non è tanto la definizione formale, quanto il contenuto che la riempie.
Operare  al  di  là  del  profitto  non significa  necessariamente  mala gestio, ma recupero di  valori
19 Si  ha  carattere  di  continuità  quando  la  zona  di  competenza  territoriale  costituisce  un  centro  di  interessi per
l’aspirante  socio.  Tali  interessi  possono  sostanziarsi  sia  nello  svolgimento  di  un’attività  lavorativa  (di  lavoro
dipendente o autonomo che si avvale di stabili organizzazioni ubicate nella zona di competenza medesima), sia
nell’esistenza di altre forme di legame con il territorio, purché di tipo essenzialmente economico (ad es. la titolarità
di diritti reali su immobili siti nella zona di competenza territoriale della BCC). Nel caso di persone giuridiche si
tiene conto dell’ubicazione della sede legale, della direzione, degli stabilimenti o di altre unità operative.
53
intangibili  che possono comunque creare soddisfazione  sia  per  gli  utenti  che  per  i  fruitori  del
servizio.
2.2  Assetto organizzativo e strategia
Le BCC sono cooperative e insieme banche, ma il profilo bancario tende a soverchiare gli altri
come emerge sia dalla disciplina della BDI, sia nelle direttive europee e conseguenti disposizioni
attuative.  L'evoluzione  del  funzionamento  della  governance  evidenzia  che  si  sta  passando  da
regole di funzionamento del CdA ad un vero e proprio “modo” di governare l'assetto complessivo
dell'impresa nell'ottica di creazione del valore.  Possiamo affermare che se la  governance vanta
profili molto adatti allora è riscontrabile qualche effetto positivo sulle performance.  Governance
non più solo come imitazione di comportamento altrui ma anche come forte personalizzazione nei




l'organo aziendale a cui, ai sensi del codice civile o per
disposizione statutaria, sono attribuite funzioni
d'indirizzo della gestione dell'impresa, mediante esame





L'organo aziendale e i componenti di esso a cui, ai
sensi del CC o per disposizione statutaria, spettano o
sono delegati compiti di gestione corrente, intesa come
attuazione degli indirizzi deliberati nell'indirizzo della
funzione di SS. Il direttore generale rappresenta il








Collegio sindacale, consiglio di sorveglianza o
comitato per il controllo sulla gestione.
Collegio
Sindacale
     Tabella 14: Triade della governance
     Fonte: Spinetti, Il governo societario nelle banche di credito cooperativo, 2014
Le particolarità delle BCC (banche che si qualificano per minori dimensioni e minore complessità
operativa20):
• lo statuto tipo può descrivere un'alternativa al progetto di governo societario;
• la distinzione tra amministratori esecutivi e non esecutivi e tra funzione di supervisione
strategica  e  gestione  può  non  sussistere,  considerato  il  contributo  fornito  dal  direttore
generale nell'esercizio dei compiti di gestione.
L'organo con funzione di supervisione e gestione nelle BCC coincide con il CdA (abbiamo un
comitato esecutivo solo se si superano i 500 milioni di attivo) e il direttore generale rappresenta il
vertice della struttura interna e come tale partecipa alla funzione di gestione senza una effettiva
attribuzione, dunque in posizione minore rispetto all'organo legalmente deputato. Essendo difficile
20 BDI non tiene in considerazione la forma giuridica e la funzione economica, ma si basa solo su criteri dimensionali.
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distinguere tra supervisione e gestione il fatto di averle riunite in un unico organo e non avere una
distinzione come dovrebbe essere secondo i principi generali della governance bancaria, può essere
un punto di vantaggio per le BCC.
Il  CdA acquisisce come collegio una centralità assoluta nel sistema di  governance delle BCC in
quanto è:
• OFSS (molte attività qualificate come rientranti nella funzione di SS),
• OFG (con dubbi sulla totale delegabilità di ciò che in astratto è delegabile, e sulla concreta
delegazione di ciò che è delegabile, manca l' AD perché c'è il direttore generale e la BDI
non  li  vuole  entrambi,  non  sempre  è  presente  il  comitato  esecutivo  e  quando  c'è
normalmente ha solo deleghe in materia di erogazione del credito)
• delibera il documento sul coordinamento degli organi e delle funzioni di controllo.
In quanto OFSS:
• Definisce e approva ex ante modello di business indirizzi strategici obiettivi di rischio linee
d'indirizzo del sistema dei controlli, i criteri per individuar e operazioni di maggiore rilievo
da sottoporre al vaglio preventivo della funzione dei rischi;
• approva politiche e processi in materia di gestione del rischio e di funzioni di controllo
aziendali, policy di esternalizzazione, codice etico;
• assicura la coerenza al modello e ai principi della struttura organizzativa e del sistema dei
controllo;
• approva  i  programmi  annuali  o  pluriennali  delle  funzioni  aziendali  di  controllo,
antiriciclaggio e il documento di coordinamento degli organi di controllo e delle funzioni;
• nomina e revoca i responsabili delle funzioni aziendali che riportano al CdA come OFSS.
L' art 35 dice che il consiglio è investito di tutti i poteri di ordinaria e straordinaria amministrazione
tranne quelli per legge riservati all'assemblea dei soci. Quindi il compito di amministrare la società
è riservato dallo statuto e  dalle norme al CdA. Disposizione coerente con il 2380 bis che dice che
la gestione dell'impresa spetta esclusivamente agli amministratori che devono compiere ciò che è
necessario per conseguire l'oggetto sociale. C'è un altro corollario: il compito di amministrazione è
collegiale  (1°comma art.35) perché è il  consiglio  che può delegare determinate funzioni ad un
comitato  esecutivo  in  materia  di  erogazione  del  credito  e  altri  soggetti  non  possono  avere
prevalenza (eventuali A.D o il presidente del CdA).  Non possono essere delegate:
• la  determinazione dell'oggetto generale  di  gestione e  orientamenti  strategici  e  finanziari
delle politiche di gestione del rischio e materie relative a rapporti con i soci (profili generali
che rientrano nella supervisione strategica);
• ammissione  esclusione  o  recesso,  la  nomina  del  direttore  o  responsabile  funzione   di
controllo o di rischio, controllo interno;
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• profili gestionali come nomina direttori e definizione assetti organizzativi;
Per  lo  statuto  non  possono  essere  più  di  1321 e  ciò  fa  sorgere  alcuni  dubbi  in  relazione  alla
possibilità di assortimento e diversità soddisfacente dell'organo, ma non deve rallentarlo. Tutto ciò
sembra  poco  compatibile  con  la  pluralità  di  funzioni  che  gli  sono  attribuite.   Ciò  implica  il
passaggio dalla forma alla sostanza, valutando l'utilità in relazione ai bisogni aziendali e il rispetto
dell'indipendenza economica, indipendenza del giudizio, la competenza (difficili da giudicare) e il
genere per dare una risposta al problema dell'assortimento. Nelle BCC il CdA è espressione dei
soci e l'amministratore è un mandante fiduciario con responsabilità non solo in termini legali e
morali.
Il Comitato esecutivo (art. 40) è un organo eventuale e lo statuto tipo dice è obbligatorio con attivo
superiore a 500.000 euro. Esso non gli attribuisce poteri di gestione propri originari ma sono tutti
delegati da consiglio (come la funzione di erogazione del credito) al netto di quelle indelegabili il
2381 C.C. afferma che il CdA determina contenuto, limiti e modalità e può riavocare a sé poteri
rientranti  nella  delega.  Il  presidente  non è  più di  diritto  ma viene  votato  ed  ha un  ruolo  non
operativo e non gestionale. Il potere di proposta è riservato al direttore .
Vediamo l'art. 46 e i compiti del direttore:
• E'  il  capo  del  personale  e  ha  poteri  di  proposta  in  tema  di  assunzioni,  promozioni,
provvedimenti disciplinari e licenziamenti
• può avere poteri delegati in materia di erogazione del credito per importi limitati, poteri
pieni di erogazione del credito in sede di CdA e su qualsiasi oggetto di norma nel comitato
esecutivo
• dà esecuzione alle  delibere degli  organi  sociali  attraverso le  quali  persegue gli  obiettivi
gestionali e sovraintende allo svolgimento delle operazioni e al funzionamento di servizi
secondo le indicazioni del CdA, assicurando la conduzione unitari della società e l'efficacia
dei sistemi di controlli interni.
In imprese complesse come quelle bancarie, seppur di piccole dimensioni, il direttore, in quanto
vertice della struttura, svolge un ruolo di garanzia e gestionale, anche se di mera esecuzione e nelle
linee strategiche definite dal CdA.  Il direttore è anche la leva che permette la sintesi in capo ad un
unico organo delle funzioni di supervisione e gestione.
Presidente ha un ruolo molto importante perché promuove l'effettivo funzionamento del governo
societario,  garantisce  l'equilibrio  dei  poteri  degli  organi  deliberanti.  Assicura  l'equidistanza,  il
rigore nell'applicazione delle norme, supervisiona il funzionamento della governance nelle BCC a
livello di azienda complessiva, rappresenta la BCC e la sua visione. Ha un ruolo molto forte anche
senza competenze gestionali.
Il modello di default è il tradizionale con l'idea di fondo che la supervisione sia un affair del CdA
21 BDI afferma che non possono essere più di 13 in quelli di maggiori dimensioni, lasciando intendere un numero
inferiore per quelli di minori dimensioni.
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che  si  configura  come  competenza  concorrente  perché  si  occupa  anche  di  gestione  anche  se
straordinaria  e  non  corrente  la  quale  è  affidata  la  maggior  parte  delle  volte  a  direttori  o
eventualmente a amministratori delegati o, in strutture più grandi, a comitati esecutivi22. Altrimenti
una pluralità di organi si contenderebbero  supervisione e gestione, in base alle indicazioni della
BDI. Nel dualistico, infatti, la supervisione può essere affidata al consiglio di sorveglianza ma lo
statuto deve delimitarne con paletti ben precisi l'ambito di intervento per evitare che esondi nella
mera gestione, competenza esclusiva del consiglio di gestione. Nell'ottica di una Governance più
efficace e meno formale,  potremmo chiederci se un modello come il  dualistico potrebbe avere
senso. Vediamo quali potrebbero essere gli svantaggi:
• è un modello più complesso, forse complicato, per la catena di scelte che dal fronte della
strategia  va  all'azione.  Finché  strategia  e  gestione  sono  in  un  unico  organo,  possiamo
limitare i danni da buchi e sovrapposizioni poiché riesco a condurre ad unità un processo
strategico che è molto complesso che richiede una forte coalizione di tipo organizzativo e
decisionale (Analisi dell'ambiente→Analisi aziendale→Strategia→Piani)
• il  Consiglio di sorveglianza emerge il  problema delle competenze dando in genere solo
Orientamenti strategici di fondo e lavorando sul profilo del controllo e del veto, poi non
sarebbero in grado di dare veto su piani strategici molto dettagliati,  se divido gli organi si
rischia la polarizzazione delle competenze (self selction) che nel CdA si bilanciano tra di lor
e danno quel senso positivo di unitarietà
• in un sistema duale con due organi uno a deputazione generale (CdS) e uno a deputazione
amministrativa (CdG) fa emergere il problema delle informazioni da dare al CdS perché
possa esprimere il veto e controllare.
Quali vantaggi:
• aiutare a risolvere i problemi di separazione tra proprietà e mangement tipici del credito
cooperativo avendo soggetti multiruolo
• in  questa  dialettica  tra  CdS  e  CdG  si  riesce  a  scaricare  meglio  tutti  gli  obiettivi  non
economici,  che  sono  classici  del  credito  cooperativo.  Dialettica  tra  obiettivi  di  ordine
superiore equilibrio economico e sostenibilità. Può quindi valorizzare una migliore qualità
delle decisioni strategiche.23
Riguardo al  controllo dobbiamo dire  che  il  CdA ha  un  ruolo  di  coordinamento,  supervisione,
gestione ordinaria e straordinaria ed ha la funzione di recettore verificatore e individuatore delle
metriche sul R.M. o funzione di controllo. È un organo complesso, di riferimento a tutti i comitati
22 Per l'organo con funzione di supervisione strategica sussiste anche l'obbligo di prevedere un progetto di governo,
con il parere favorevole dell'organo di controllo, qualora il sistema adottato sia uno alternativo. Il contenuto del
progetto deve prevedere l'illustrazione delle ragioni che:  giustificano il modello scelto (dualistico o monistico o
tradizionale e la ripartizione dei  poteri  nelle loro funzioni)  e i  contenuti  delle scelte e se c'è  una capogruppo.
Devono inviare alla BDI un rapporto con i flussi e rapporti tra le varie società e se il modello di governo viene
modificato. Non sono tenute e predisporre tale progetto se adottano lo statuto tipo della BDI).
23 In realtà c'è da chiedersi se alcuni benefici del dualistico già non li assicuri il network (Carretta 2013).
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con funzioni di controllo che serve ad accorciare la catena del controllo e sviluppo della gestione
dell'impresa con il problema di mantenere le finalità mutualistiche proprie delle BCC (profilo soft
del controllo). Quindi il CdA è:
• organi con funzioni di supervisione strategica: funzione aziendale della compliance
• organi con funzione di gestione: funzione dell'internal audit
• comitati assurance
• organi con funzioni di controllo: risk management
Le finalità dei controlli interni: verificare l'attuazione di strategie e politiche aziendali, contenere
il  rischio entro i limiti indicati  nel Raf,  salvaguardare il  valore delle attività e protezione delle
perdite, efficacia ed efficienza dei processi aziendali,  affidabilità e sicurezza delle informazioni
aziendali, prevenzione del rischio che la banca sia coinvolta in attività illecite, conformità delle
operazione con la legge e la normativa di vigilanza nonché con le politiche, i regolamenti e le
procedure interne. Il sistema di controllo, quindi, prende input dal CdA il quale poi verifica che lo
rispetti. Gli amministratori devono agire in modo informato, cioè le informazioni devono essere
predisposte, per esempio, dal direttore generale e devono essere fornite in misura completa affinché
gli amministratori possano decidere in modo informato. Il sistema informativo adeguato al sistema
organizzativo a rete  è un punto di  vantaggio del  nostro sistema di  controllo.  Infatti  i  dati  che
devono essere forniti al CdA da dove provengono? Dalla struttura ma la struttura è una struttura che
si avvale di una serie di reti,  implicando meno oneri per la banca perché la BCC ha una forte
presenza sul territorio e possiede informazioni molto più dirette (meno oneri, migliore qualità).24
A questo punto un accenno al Raf declinato nelle BCC. Il rischio principale data l'operatività tipica
delle  BCC è  quello  di  credito,  da gestire  e  contenere  attraverso un attento monitoraggio  della
politica allocativa della banca. In particolare tale monitoraggio si esplica attraverso la verifica della
qualità del portafoglio di impieghi, che a sua volta si traduce in perdite e rettifiche su crediti che
impattano direttamente sulla redditività. Per la valutazione degli impatti in termini di assorbimento
patrimoniale del rischio di credito,  si procede alla disaggregazione dei requisiti  patrimoniali  su
specifici  portafogli  che,  secondo  la  metodologia  standard,  hanno  ponderazioni  più  o  meno
favorevoli  in  rapporto  all'esposizione.  Tali  indicatori  sono  strettamente  connessi  anche  agli
indicatori di redditività, in quanto il principale contributo di capitalizzazione della banca proviene
dall'autofinanziamento.  In  virtù  della  propria  forma  giuridica  di  società  cooperativa  e  delle
specificità  legate  alla  mutualità  e  al  localismo,  sono  contemplati  specifici  indicatori  volti  a
preservare l'operatività prevalente a favore dei soci, il contenimento dell'operatività al di fuori della
zona di competenza territoriale, i limiti specifici agli investimenti in partecipazioni in imprese non
finanziarie e investimenti indiretti in Equity.
24 Il  progetto  di  governo  ricalca  e  prende  alcuni  aspetti  già  esistenti  nel  sistema  di  Governance,  informativo  e
organizzativo proprio delle BCC, quindi sotto certi aspetti, esse sono state anticipatrici rispetto alle esigenze di BDI.
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Parliamo adesso di  come si coniuga strategia e gestione mutualistica guardando il codice, il
TUB, l'alleanza cooperativa internazionale, la legislazione europea e un'importante sentenza della
Corte Europea 8 settembre 2011, che ci dice cosa vuol dire essere cooperativa. Prima del 2003 era
un concetto avvolto nelle nebbie  e le cooperative erano mutualistiche se erano a utile limitato e la
gestione  del   servizio  era  lasciata  alla  buona  volontà  del  soggetto  giuridico.  Dopo  il  2003 la
situazione è cambiata molto. Molti sono i riferimenti normativi anche se i più chiari si riscontrano
nella  cooperativa  a  mutualità  prevalente  oggetto  di  agevolazione  fiscale.  L'Art  2512  e  2513
chiariscono che l'attività mutualistica sia fatta di scambio di prestazione tra soci e cooperativa la cui
natura economica muta a seconda del tipo di cooperativa.  Quindi il  rapporto di scambio come
scambio  esclusivo  di  prestazioni  si  trova  per  la  prima  volta  nel  2512.  Si  tratta  di  scelte  che
cambiano molto il contesto e dovrebbero essere considerate irreversibili perché l'orientamento della
gestione di servizio al socio  trova sostegno non solo nelle scelte della società cooperativa europea,
la quale è chiarissima in termini di gestione di servizio al socio, ma anche nelle  legislazione dei
singoli paesi europei (francese, spagnola, nord europea) e nella sentenza. Possiamo individuare dei
tratti comuni:
• Gestione di servizio al socio la caratteristica essenziale di questa attività per evitare che le 
agevolazioni fiscali si possano configurare come aiuti di stato. Ne deriva che la cooperativa 
è mutualistica perché consegue la gestione di servizio e quindi deve avere uno scambio con 
il socio dando un vantaggio fruibile in tanti modi. Si può dare con il ristorno anticipato, con 
un servizio a condizioni favorevoli o neutre se dai una prestazione che diversamente il socio
non riuscirebbe ad avere. La questione dello scambio con i soci è competenza esclusiva del 
consiglio che esegue questa gestione di servizio illustrandone i contenuti nella relazione 
amministratori (art. 2545);
• Mutualità esterna cioè operazioni in collegamento con gli interessi della comunità locale, 
devono illustrare in quale misura gli aspiranti soci possono essere ammessi;
• Tutela del principio democratico che non è solo voto per testa ma partecipazioni dei soci 
alle scelte strategiche. Forse nel modello dualistico è più semplice per i soggetti più 
qualificati che si possono trovare nel consiglio di sorveglianza.
Vi è rispondenza di queste regole nello statuto tipo? Abbastanza ma qualche precisazione va fatta.
Fino al 2003 le BCC erano tra le espressioni mutualistiche più rilevanti perché in una logica del
passato in cui per essere mutualistici bastava limitare gli utili, esse erano in  pole position con la
destinazione  a  riserva  del  70% dell'utile.  Lo statuto  tipo  rispecchia  il  concetto  di  gestione del
servizio attraverso la menzione del collegamento con la collettività locale (art. 1) e di un'attività
esercitata prevalentemente a favore dei soci (art. 17) con l'eccezione del 5% di soggetti fuori zona
(art.18). Il ristorno è individuato come eventualità (art.  49-50).25 Alla BDI non interessa questa
25 Si  parla di rapporto di scambio con i soci però quando al socio si eroga il  credito indubbiamente questo è un
rapporto di scambio con il socio e per la legge è una competenza esclusiva del consiglio e c'è un problema di
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questione perché per lei l'impresa deve funzionare, però sotto il profilo giuridico la questione è di
fondamentale importanza perché la BCC per essere cooperativa deve rispettare il requisito della
gestione mutualistica del servizio.
Per migliorare possiamo individuare determinati contenuti della relazione (art. 2545): se non ho
dato il ristorno io devo comunque dire quale vantaggio ha avuto il socio, per esempio sottolineare
che se non c'erano loro non c'era l'opportunità, o comunque era più difficoltosa, di accedere al
servizio  bancario.  Alla  luce  degli  ultimi  orientamenti  europei  va  spiegato,  perché  se  non  c'è
gestione di servizio non c'è identità cooperativa.  
Sempre più numerosi interventi di studiosi, scienziati e premi nobel indicano i nuovi paradigmi su
cui lavorare per un sviluppo sostenibile fatto di partecipazione democratica. Sono quei principi che
stanno  alla  base  dell'identità  cooperativa  e  che  pongono  la  cooperativa  in  una  posizione  di
preminenza  e  vantaggio,  rispetto  ad  altri  modelli  imprenditoriali.  Sprecare  questo  vantaggio
sull'altare del successo economico sarebbe un peccato, soprattutto per le BCC che hanno tutte le
carte per esserei il futuro di banche effettivamente al servizio della collettività.
A ciò  si  collega  l'influenza  che  l'esternalizzazione di  questo  tipo  di  attività  potrebbe  avere
sull'assunzione di decisioni di governo e quindi di gestione della stessa BCC. Ci sono strutture di
cui le BCC si avvalgono per l'erogazione di servizi consulenziali, operativi in aree che possono
essere ricondotte alla funzione di governo e controllo (sussidiarietà di secondo livello). In genere
sono le federazioni o i servizi di network che svolgono questo ruolo basato sullo svolgimento di
attività di supporto alle associate, che si configurano nella sostanza e nella forma (oppure nella
sostanza anche se non nella forma) come veri servizi di  outsourcing fiscale, tributario, controlli
propri, gestione reclami e formazione, gestione personale, relazioni sindacali, perché il ventaglio
della proposta è molto complessa e variegata.  Le previsioni emanate (15° aggiornamento Circ.
263/2006)  assimilano,  nei  fatti,  l'esternalizzazione  da/ad  aziende  facenti  parte  del  medesimo
network,  all'esternalizzazione  verso  terzi,  sottoponendo  pertanto  i  vari  soggetti  coinvolti,  ai
medesimi  obblighi.  Con  ciò  non  si  tiene  conto  di  tre  aspetti  fondamentali  per  una  corretta  e
proporzionata attuazione degli obiettivi regolamentari:
• per  il  Credito  Cooperativo  l'esternalizzazione  è  motivo  fondante,  elemento  strutturale  e
imprescindibile  del  modello  organizzativo.  La  scelta  di  esternalizzare  alcune  processi,
attività, funzioni è dettata dalla necessità di mantenere una struttura snella, in grado di far
far fronte alla crescente competitività;
• a  livello  nazionale  sono  dettati  dei  riferimenti  comuni  che  non  avrebbero  se
esternalizzassero verso soggetti terzi. Invece ricorrono a banche di secondo livello e ad altre
società appartenenti al sistema del Credito Cooperativo che offrono soluzioni coerenti con
le peculiari caratteristiche della BCC e maggiori garanzie rispetto a soggetti terzi presenti
coordinamento con la legge generale per il funzionamento  della società.
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sul mercato. Tali strutture sia associative sia imprenditoriali, operano nella logica di servizio
alle BCC. Essi sono sviluppati e forniti sulla base di standard metodologici e interpretativi
comuni basati  su riferimenti  tassonomici di categoria,  elaborati  dalla rappresentanza del
settore. Tutto non lo avremmo se esternalizzassimo a soggetti del tutto esterni.
• l'attuale  modello di  governance delle  strutture di  secondo livello  del  network riflette  la
governance della  BCC. Tale  modello  ha  espresso  nel  tempo  la  propria  efficacia  con
riguardo alle capacità di un sistema composto da entità giuridicamente autonome di operare
nel perseguimento di obiettivi comuni e condivisi.
Tale peculiare meccanismo di governance è ulteriormente rafforzato dalla presenza di meccanismi
consortili di garanzia e può e deve costituire la base sulla quale costruire gli interventi necessari per
rafforzare  il  presidio  dei  rischi  sottesi  alla  funzione  e  attività  esternalizzate  e  conseguire  il
progresso innalzando il livello di qualità delle stesse nell'interesse di tutte le entità aderenti.
Per renderlo possibile ci sono alcuni interventi auspicabili:
• definire riferimenti metodologici e modelli per la valutazione delle performance del servizio
in  outsourcing  e  soluzione  operative  volte  ad  evitare  oneri  eccessivi  per  le  banche  e
ostacoli all'operatività dei fornitori;
• declinare modalità di adeguamento e conduzione delle attività di controllo sulle funzioni
operative importanti esternalizzate all'interno della categoria;
• assegnare  ruoli  e  responsabilità  in  presenza  di  contenuti  tecnici  e   profili  competenze
altamente specialistici all'interno della stessa azienda fornitrice fermo il necessario rispetto
dei requisiti d'indipendenza, separatezza e professionalità atti ad assicurare l'adeguatezza
del presidio e la mitigazione dei conflitti d'interesse senza deresponsabilizzare la BCC;
Il  ricorso  all'esternalizzazione  è  un  aspetto  imprescindibile  del  modello  banca-territorio  non
un'opzione.  È un'  opzione se ci  sono le  condizioni  per  coprire  determinati  ruoli  e  determinate
funzioni ma proprio per la eterogeneità dei soggetti che compongono il sistema, per la stragrande
maggioranza non è un'opzione. Si fa riferimento al mondo dell'informatica per cui la scelta comune
è quella di essere full outsourcing, alle modalità di pagamento, al  back office, per cui ricorrono
nella quasi totalità a strutture di secondo livello o a centri servizi costituiti nella realtà locale. Si
parla delle attività di  consulenze e controllo attribuite a  strutture associative in particolare alle
federazioni  locali.  Principio  di  sussidiarietà  per  elaborare  metodologie  comuni  e  valorizzare  il
confronto  e  lo  scambio  di  esperienze  che  rendendo  possibile  elaborare  un'  ampia  gamma  di
supporti attivi che sono supporto di riferimento per elaborare strategie di sistema, ma sopratutto per
migliorare il governo delle singole banche. La crescente complessità del quadro normativo costa e
pesa sulle banche piccole. Il fatto che siano spinte ad unirsi per sostenere gli oneri di compliance è
una stortura, la soluzione è nella rete, coniugando qualità, servizi e contenimento dei costi.  Un
elemento di criticità è l'obbligo di mantenere nelle banche presidi tali da poter reinternalizzare in
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ogni momento i presidi esternalizzati. Esse trovano nella sussidiarietà della rete l'unico modo di
affrontare  l'adeguamento  normativo  compatibile  con una sostenibilità  economica.  Per  questo  il
riconoscimento del network è il presupposto essenziale per dare una declinazione operativa nel
rispetto del principio di proporzionalità. Ecco che considerare l'esternalizzazione come un accordo
di qualsiasi  forma tra una banca e un fornitore di servizi  in base al  quale il fornitore realizza,
sarebbe  un  approccio  superficiale  incompleto  che  snaturerebbe  le  peculiarità  del  segmento  in
esame.
2.3 Elementi di competitività e  coerenza
Fino ad ora abbiamo sfruttato declinazioni del diritto societario per inquadrare un tipo di società di
persone che si è distinta, ante litteram, per la sua concezione di etica aziendale e per aver trasferito
il baricentro dal profitto all'uomo con una impostazione umano-centrica e non più profitto-centrica.
“Il mondo del credito cooperativo, legato più a considerazioni di carattere culturale e sociale di
un'area,  che non all'immediato profitto economico dei singoli,  continua infatti  ad imperniare la
mission sulla  propria  identità  e  sui  relativi  valori,  contrapponendo  agli  eccessi  della  finanza
capitalista,  la  sua  forte  stabilità  patrimoniale  sorretta  da  una  continua  capacità  di  presidiare  il
territorio, confermando continuamente l'attualità di questo modello dedito al localismo. Nell'attuale
clima  di  crisi  e  di  instabilità  finanziaria,  i  valori  della  tradizione  cooperativa,  adeguatamente
rinnovati,  continuano a rappresentare dei  vantaggi  competitivi,  rispetto  agli  istituti  di  maggiori
dimensioni,  insediati  nello  stesso  contesto  locale,  secondo  uno  schema  da  alcuni  chiamato
“glocalismo” inteso come unione tra globalizzazione e localismo. Le modifica normative hanno
avvicinato i crediti cooperativi alla disciplina comune di tutti gli altri intermediari ma ne hanno
lasciato  inalterato  e  anzi  accentuato  la  loro  vocazione  mutualistica  di  banche  al  servizio
dell'economia  locale.26 Attraverso  lo  sviluppo  di  quest'ultima  creano  lavoro  indiretto  oltre  a
sviluppare “empowerment” inteso come miglioramento delle competenze e delle aspirazioni della
popolazione e dei suoi dipendenti. Esse promuovono e gestiscono azioni che realizzano la sintesi
tra  principio  di  mutualità,  partecipazione  e know-how tecnico.  Il  governo  diretto  dei  flussi  di
risparmio e credito delle comunità locali ha consentito reali prospettive di crescita e progresso,
sostenibili nei decenni che hanno preceduto la fase di finanziarizzazione dell'economia, di sviluppo
tecnologico  e  nuova globalizzazione,  mantenendo sul  territorio  la  ricchezza  e  il  risparmio che
quello stesso è in grado di produrre. Vediamo in termini concreti di cosa stiamo parlando:
26 Vella, M.,Oltre il motivo del profitto. Storia, economia, gestione e finanza delle imprese cooperative italiane  (Vol.
51), Maggioli Editore, Rimini, 2010.
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1993 2014 Variazione
N°soci 350 mila  1.200.485 +243%
Dipendenti 18492 37000 +101%
Impieghi 17,5mld  135,3 mld +673%
Raccolta diretta 33,4mld 163,2mld +389%
Quota di mk degli impieghi 3,4% 7,3%
Quota di mk della raccolta 6% 8,9%
Patrimonio 6,7mld 20mld +202%
          Tabella 15: Crescita del segmento BCC 1993-2003
          Fonte: Federcasse, 2013
Il  numero  dei  soci  in  questi  anni  è  costantemente  cresciuto.  A  giugno  2015  aveva superato
la soglia di 1 milione e 230 mila (+ 3,3% annuo). Alla stessa data i clienti del Credito  Cooperativo
hanno  raggiunto la quota di 6 milioni.
I collaboratori del Credito Cooperativo sono complessivamente 37 mila  unità.  In controtendenza
rispetto al resto del sistema bancario. Sottolineiamo inoltre che le BCC hanno coperto in questi
vent'anni  il  22,7% del  totale  dei  crediti  del  comparto  artigiano,  il  18,3% del  totale  dei  crediti
all'agricoltura, il 17,8% del totale dei crediti agli alloggi e alla ristorazione. Qui c'è il made in Italy
e le esigenze di stabilità del mercato unico non devono confliggere con il pluralismo identitario e
dimensionale dei soggetti bancari.  Dire  ex ante che il piccolo non funziona significa porsi dei
pregiudizi nei confronti di strutture che assicurano la differenza di genere, in quanto vitamina e
antiossidante del mercato. Il processo di aggregazione intelligente va preso in considerazione, però
considerando che esse hanno dei costi sociali oltreché organizzativi e culturali. Quindi il principio
di adeguatezza normativa in sede di redazione di norme, diventa di fondamentale importanza e
bisogna cambiare coerentemente e proporzionalmente con la morfologia produttiva sopra descritta.
Individuiamo due elementi fondamentali di competitività del credito cooperativo, alla base anche
della sua formula imprenditoriale:
ECCEZIONE IDENTITARIA: abbiamo precedentemente accennato al criterio di adeguatezza e
proporzionalità su base soggettiva/identitaria, in sede di recepimento di nuove norme poiché esso si
qualifica come differenza di genere dal quale deriva che la grande dimensione non è per forza la
strada, va presa in considerazione, ma non può essere un teorema poiché le aggregazioni hanno dei
costi anche in termini sociali. Tutto ciò è esplicato nei nove marcatori di differenza tra una banca
mutualistica e una banca SpA:
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Cooperativa mutualistica Società per azioni
1) Intuitus personae
2) Una testa-un voto
3) Massimizzazione del “vantaggio”
4) Creazione valore per socio e comunità
5) Credito prevalentemente ai soci
6) Soci debbono risiedere, avere sede
o operatività continua sul territorio
7) Amministratori eletti trai soci
8) Operatività vincolata al territorio
9) Obbligo destinazione utili
1) Intuitus rei
2) Un'azione un voto
3) Massimizzazione del profitto
4) Creazione di valore per l'azionista
5) Erogazione credito senza vincoli
6) Nessun vincolo geografico per gli 
azionisti
7) Amministratori anche tra non azionisti
8) Nessun vincolo di operatività
9) Nessun obbligo destinazione utili
    Tabella 16: Nove marcatori di differenza
    Fonte: Federcasse 2014
Sono elementi  molto  concreti,  ripresi  dalla  disciplina  societaria  che  permettono di  riempire  di
sostanza le parole mutualità e cooperazione.
Più specificamente possiamo individuare alcuni elementi distintivi oltre alle specificità giuridico-
statutarie (non disponibilità delle riserve, partecipazione democratica):
• finanziano imprese e hanno funzioni obiettivo alternative
• dimensione e complessità organizzativa contenuta
• organizzazione a rete
• rischio sistematico contenuto
• specifico approccio al rischio
Si  parla  infatti  di  proporzionalità  e  adeguatezza,  non  in  termini  di  dimensione  oggettivo-
quantitativa,  ma  di  qualità  e  identità,  sempre  nell'ottica  di  dare  un'opportunità  al  concreto
atteggiarsi del concetto di comunità, valorizzando le sinergie che possono svilupparsi sfruttando il
vantaggio di una filiera produttiva contenuta dove l'integrazione verticale si trasforma anche in
sostegno orizzontale attraverso la redistribuzione dei flussi di risparmio nel territorio circostante.
Tutto ciò stimolato e supportato da un sistema organizzativo a rete, basato su punti di attrazione
chiamati hub. L' hub è un punto attraverso il quale una serie di altri punti devono passare per poter
agire, quindi assume un ruolo fondamentale perché serve a far funzionare altri soggetti. Può essere
un sistema centralizzato o distribuito (dove non esiste un reale punto di accentramento ma tutti
sono sullo stesso piano). Le BCC si avvalgono di sistema è decentrato dove ci sono diversi piani
che svolgono diversi compiti. Se non ci fossero questi hub sarebbero rappresentate come una serie
di banche su un piano più o meno similare, distribuite territorialmente e geograficamente, ma senza
essere così dissimili  da altri  sistemi di banche.  In realtà esistono intrecci molto fitti,  operativi,
funzionali e organizzativi (funzioni fondamentali molto diverse, sistemi informativi di pagamento,
di rappresentanza d'interessi).
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Le  BCC,  inoltre,  godono  e  garantiscono  la  diversificazione  contribuendo  a  garantire  il
polimorfismo industriale. Negli ultimi 20 anni il numero delle banche europee si è ridotto di quasi
due terzi; oggi non raggiunge quota 6 mila e la concentrazione nell’area Euro è più alta che negli
USA dove quasi il 97% del totale delle banche è rappresentato da community banks (sono circa 7
mila).  Ma dove c’è più concentrazione, c’è meno concorrenza e più rischio sistemico. Per questo
diciamo che il pluralismo è un valore per il mercato27.
Oltre  a  questo  aspetto  strutturale,  le  BCC sono in  costante  aggiornamento,  cercando soluzioni
innovative per una gestione specifica e competitiva del rischio. L'art.96 TUB dal dicembre 2013
per  iniziativa  delle  bcc  ha  un'integrazione  che  stabilisce  a  livello  primario  ciò  che  era  già
riconosciuto a livello di fatto statutario:
• Art. 96 TUB (dic. 2013): Le banche italiane aderiscono ad uno dei sistemi di garanzia dei
depositanti istituito e riconosciuto in Italia;
• Legge  di  stabilità  (2014):  Le  banche  di  credito  cooperativo  aderiscono  al  sistema  di
garanzia dei depositanti costituito nel loro ambito.
Con questo riconoscimento ci sono delle opportunità che si aprono come la fruizione dell'art.113
CRR (regolamento che recepisce in Europa l'accordo di Basilea 3) il quale comporta una serie di
vantaggi nel calcolo degli  importi  delle esposizioni,  se esiste un sistema di tutela istituzionale.
Questo è interessante perché lo ritroviamo nella direttiva DGS 2014/49 UE (sistema di garanzia dei
depositi) dove si prevede una serie di aspetti che vanno incontro a delle proposte avanzate dalle
BCC cioè che i fondi rimangano nazionali e settoriali e si aprano anche alla possibilità di avere una
sezione volontaria per incarnare un sistema di protezione istituzionale. Inoltre fondi di garanzia,
così  riconosciuti  come  norma  primaria  e  nel  quadro  europeo,  come  eccezionalmente  dei  soci
finanziatori  laddove  le  banche  possano  averne  bisogno  sempre  a  fronte  di  piani  d'intervento
approvati  dalla  BDI.  Ad  oggi,  in  concreto,  Credito  Cooperativo  si  è  dotato  di  due  strumenti
fondamentali di tutela dei propri clienti in caso (mai peraltro verificatosi) di default di una banca
consociata:
• il  Fondo  di  Garanzia  dei  Depositanti (FGD)  operativo  dal  1997  e  obbligatorio,  ha
assorbito le competenze del preesistente Fondo Centrale di Garanzia, che era già operativo-
a tutela dei depositanti del Credito Cooperativo-dal 1978, quasi venti anni prima che questa
forma di garanzia diventasse obbligatoria ex lege. Oggi il FGD del  Credito  Cooperativo,
alla  pari  del Fondo Interbancario, tutela i depositanti delle BCC-CR entro il limite di legge
di 100 mila euro. Le Federazioni Locali delle BCC-CR sono “articolazioni  territoriali” del
Fondo,   svolgendo  una   importantissima   azione   di   prevenzione   di  eventuali  crisi
aziendali.
27 Secondo il  Fondo Monetario Internazionale,  i  sussidi  impliciti  (in  termini  di  funding)  che  ricevono le  banche
ritenute “troppo grandi per fallire” sono ancora di rilevante dimensione, soprattutto in Europa.
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• il  Fondo  di  Garanzia  degli  Obbligazionisti  (FGO).  Sempre  nella  logica  dell’auto-
normazione  e  della   risposta  alle  esigenze   della   clientela  e  del  mercato,  il  Credito
Cooperativo ha costituito il Fondo di Garanzia Istituzionale (FGI), novità assoluta per il
sistema bancario italiano. Dal  gennaio 2005 è operativo anche il Fondo di Garanzia degli
Obbligazionisti  del  Credito  Cooperativo.  Il  Fondo,  costituito  su  base  volontaria  tra  le
Banche di Credito Cooperativo e Casse  Rurali, offre una ulteriore garanzia individuale di
103  mila euro per i possessori di obbligazioni  (non strutturate) emesse dalle BCC-CR.
In questo modo, oggi, le BCC-CR sono le uniche banche italiane a fornire una garanzia “doppia”
rispetto alle altre banche, che garantiscono solo i depositi.  A ottobre 2015 il Fondo di Garanzia
degli  Obbligazionisti   ha  garantito complessivamente circa 29,2 miliardi di  euro rispetto a un
numero  di  BCC  aderenti  pari  a  251.  Il  Fondo  di  Garanzia  degli  Obbligazionisti  ha  vinto  il
Sodalitas Social Award  2005 nella sezione “Finanza eticamente orientata”. Come per il Fondo di
Garanzia  dei  Depositanti,  l’impegno  delle   banche  è  a  “chiamata”  (non  implica  cioè  un
immobilizzo di somme, ma la loro messa a disposizione). Tutto ciò in funzione di una prevenzione
e una mitigazione del rischio in un'ottica di tutela della stabilità del sistema che richiede continue
proposte innovative per gestire la rapidità dei cambiamenti degli scenari.
LA QUALITÀ DELL'INTERNAL GOVERNANCE:  le  BCC sono impegnate in un costante
rinnovamento  del  governo societario  e  dei  controlli  interni.  Per  fare  ciò  cercano di  perseguire
soluzioni  e  presidi  integrati  a  livello  di  sistema,  per  conseguire  efficacemente  obiettivi  di
evoluzione culturale e adeguamento normativo, aumentare l'integrazione, perseguire economie di
scala e di scopo, valorizzare i meccanismi di sussidiarietà della rete. Servono regole ispirate al
principio di adeguatezza,  declinato più volte in vari  ambiti  della trattazione,  perché non venga
ingabbiata  l'elasticità  all'interno  di  schemi  qualitativamente  e  quantitativamente  inadatti,  che
finirebbero per irrigidire il sistema favorendone i fenomeni di cattivo comportamento che invece
devono essere sottoposti a capillari trattamenti di prevenzione. Per garantire ciò dobbiamo puntare
ad un livello dell'internal  Governance (governo societario vero e proprio e sistema dei controlli
interni) oltre lo standard, attraverso iniziative di autoregolamentazione. Una novità recente e molto
importante, che si collega con la determinante dell'eccezione identitaria doppio fondo di garanzia è
il pilastro  dell'Internal  Governance  dell'FGI. La  sua  operatività  dovrebbe  aiutare  a  contrastare
alcune tipologie  patologiche  che  necessitano di  un  sistema immunitario  diverso  da  quello  che
possono indurre le valutazioni bilancistiche:
• caso delle parti correlate
• concentrazione del rischio combinato
• controlli non efficaci o non ascoltati
• flussi informativi non efficaci tra management e CdA.
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Questo  pilastro  (insieme  al  pilastro  dei  dati  e  della  liquidità)  si  inserisce  nel  sistema  di
monitoraggio  dei  fondi  di  garanzia  e  ha  finalità  di  intercettare  precocemente  i  comportamenti
aziendali che potrebbero portare su strade sbagliate. Come opera?
• Coglie  i  principali  comportamenti  aziendali  degli  organi  apicali  in  modo  da  poter
intercettare  precocemente  possibili  condotte  che  potrebbero  compromettere  l'equilibrio
della BCC;
• Apprezza  le  principali  caratteristiche  in  ordine  allo  stile  di  quel  governo  societario,
all'organizzazione aziendale (benchmark), al sistema di controllo e gestione dei rischi;
• Rafforzare il sistema di governance.
Il pilastro si articola in un quadro di valutazioni delle modalità di governo gestione e controllo delle
BCC attraverso 5 aree d'indagine:
• Organo con funzione di supervisione strategica: politiche strategiche, struttura 
organizzativa, flussi informativi, formazione;
• Organo con funzione di gestione: principali attività di supporto al CdA, modalità d'indirizzo
della gestione della BCC;
• Organo con funzione di controllo: modalità di sviluppo della attività di controllo e dialettica
con il CdA e funzioni di controlli, formazione.
• Funzioni aziendali di controllo. livello di efficacia e adeguatezza del sistema dei controlli 
interni;
• Conflitti d'interesse: livello di adeguatezza dello sviluppo del processo per la gestione dei 
conflitti d'interesse.
Allo stesso modo la prevenzione di comportamenti stigmatizzabili può essere perseguita attraverso
un altro mezzo molto significativo che contiene in potenza le idee e le leve per il cambiamento: lo
statuto. Nel abbiamo già parlato, ritorna, via via, a di come le BCC lo usino come strumento non
solo  formale  ma  da  riempire  di  sostanza.  L'operatività  di  nicchia  di  un  Credito  Cooperativo,
collocata al margine del sistema, dà origine a particolari esigenza, in parte esplicitate all'interno
della carta costitutiva dell'azienda di credito, che si sono spesso caratterizzate come complesso di
norme all'avanguardia.  Nel  2010 introdussero delle  clausole statutarie,  novità  assoluta,  in  tutta
Italia:
• equilibrio tra stabilità, competizione e ricambio degli organi,
•  corretta dialettica tra gli organi sociali,
• prevenzione dei conflitti d'interesse,
•  ineleggibilità dei soggetti con incarichi pubblici,
• disciplina del rapporto con parti correlate (moral hazard),
• semplificazione del modello strategico.
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Poiché il processo di creazione del valore obbedisce ad una logica non di breve periodo, assumono
rilievo  le  azioni  di  sostenibilità  che  tendono  a  migliorare  le  condizioni  morali  culturali  ed
economiche dei soci e più in generale lo sviluppo della cooperazione e l'educazione al risparmio.
2.4 Analisi del trend: dai gruppi maggiori28 alle BCC-CR
Poiché gli impieghi bancari permettono alla banca di creare margine attraverso il prezzo del denaro,
ovvero il tasso d'interesse, ma anche di subire consistenti perdite a causa di possibili deterioramenti
del debitore che potrebbero portare ad insolvenza e dunque ad una perdita su crediti, durante gli
anni di crisi, esse hanno ridotto le concessioni e aumentato le richieste di garanzie per tutelarsi da
questo meccanismo. Infatti l'azienda di credito ha un andamento tipicamente prociclico29 da cui
nasce l'istinto ad innalzare i livelli di tutela, a detrimento di chi, proprio in quei momenti avrebbe
bisogno di un sostegno maggiore da parte del sistema. A questo proposito invece le BCC hanno
svolto un ruolo anticiclico, impegnandosi nel sostegno del proprio territorio anche durante le fasi
più  acute  della  crisi.  Infatti  esse,  a  differenza  di  strutture  bancarie  con  organigrammi  più
verticalizzati e dispersivi, si sono sempre avvalse, nella fase istruttoria di concessione del prestito e
poi in quella di monitoraggio,  attraverso il  modulo andamentale,  di  molte informazioni di  tipo
qualitativo, che permettevano una estrema personalizzazione dell'investimento, al di là del modulo
quantitativo basato su un approccio ex post, con un'inclinazione troppo previsionale e troppo poco
programmatica30.
Speculare è la  raccolta di denaro da clientela che le banche tendono ad aumentare in periodo di
crisi, per la duplice funzionalità della raccolta:
– Economica:  una  loro  riduzione  comporterebbe  seri  problemi  di  mantenimento  degli
impieghi e dei fidi in essere (credit crunch)31
– Tecnica: devono garantire i  volumi minimi di transazioni monetarie per essere ammessi
nell'ambito  dei  sistemi  di  pagamento  in  essere.  Infatti  la  banca  è  l'unico  intermediario
autorizzato ad utilizzare la sua raccolta come strumento di pagamento.
Quindi, in momenti di crisi, porsi come obiettivi l'incremento dello strumento di raccolta, appare lo
strumento più ragionevole di sopravvivenza.
Il trend di progressiva contrazione del credito per i gruppi bancari italiani si è lievemente attenuato:
28 Il campione selezionato da KPMG si compone di 22 gruppi bancari italiani che rappresentano circa il 65% del
sistema bancario italiano in termini di totale attivo consolidato.
29 In economia si dice che una variabile ha un andamento prociclico quando tende a variare nella stessa direzione dei
principali indicatori del ciclo economico, per esempio il PIL.
30 La previsione si basa sull'ipotesi di nessun cambiamento di regime, i  piani sono caratterizzati come il migliore
sviluppo tra le alternative possibili. Per periodi prolungati, diciamo superiori ai 5 anni, le previsioni non possiedono
che un' utilità molto ridotta per due motivi: l'ipotesi di nessun cambiamento di regime giustifica per periodi molto
ridotto, al massimo di qualche mese, la nostra scarsa conoscenza di meccanismi socio-economici. "In altri termini la
componente aleatoria delle cifre chiave sarà più debole nei piani che nelle previsioni."[Tinbergen, 1971]
31 Credit Crunch: impossibilità di sostenere il raggiunto livello di accordato per riduzione dei fondi disponibili, con
problemi di contingentamento del credito e conseguente impossibilità di concessione nuovi fondi al tasso d'interesse
prevalente  sul  mercato. In  tal  senso  un obiettivo ulteriore  è  quello,  insieme alle  altre  banche ed  alle  autorità
monetarie, di “generare il mantenimento della fiducia nella moneta bancaria”.
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nel corso del 2015, ma gli impieghi verso la clientela si mantengono su valori nettamente inferiori
rispetto al 2009: negli ultimi sei anni, i crediti verso la clientela hanno registrato un calo del 10%,
una riduzione pari a circa 164 miliardi di Euro. Nel 2015, solo i gruppi maggiori hanno segnato un
incremento degli  impieghi verso la clientela (+1,8%), mentre per gli  altri  cluster prosegue una
moderata contrazione del credito,  compresa tra il  2% e il  3%. Però,  proprio i  gruppi maggiori
registrano nel complesso il rapporto tra crediti verso clientela e totale attivo più basso (53,6%),
avendo  in  bilancio  una  quota  più  consistente  di  attività  finanziarie,  e  osservano  un  calo
dell’indicatore  nell’ultimo  anno,  a  causa  del  contestuale  incremento  del  totale  attivo  del  3%.
L’incidenza più elevata dei crediti verso la clientela rispetto al totale attivo è registrata dai gruppi
grandi e medi (circa il 69%), in aumento nel 2015 (rispettivamente +0,7 e +1,7 punti percentuali). I
gruppi minori hanno registrato un calo per riequilibrare il sostegno offerto alla clientela negli anni
di  punta  della  crisi  (73,6% nel  2009).  Con  135,3  miliardi  di  euro,  la  quota  di  mercato  degli
impieghi delle BCC-CR nel 2014 ha raggiunto il 7,3% dei finanziamenti all’economia. Se nel 2013
gli impieghi erano diminuiti del 3,7% a scapito soprattutto delle imprese, nel 2014 la riduzione
degli impieghi ha registrato un rallentamento, assestandosi sul -0,6%. 32
La raccolta diretta dei gruppi bancari (somma dei debiti verso clientela e dei titoli in circolazione) è
pari a 1.599 miliardi di Euro nel 2015, in aumento rispetto all’anno precedente (+1,3%). Il trend è 
frutto dell’incremento registrato dai debiti verso clientela, che ha compensato la riduzione dei titoli 
in circolazione. Il rapporto tra raccolta diretta e crediti verso la clientela misura la percentuale di 
impieghi  finanziata attraverso debiti verso clientela o titoli:
32  Nello stesso anno il sistema bancario nazionale ha ridotto dell’1,1% i prestiti all’economia.
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Illustrazione 2: Trend crediti vs clientela/totale attivo

















Una quota superiore al 100% indica un’emissione di crediti, in media, minore rispetto alla raccolta, 
mentre una quota inferiore indica che i gruppi bancari, in media, stanno erogando a favore dei 
clienti più impieghi di quanto raccolto presso la clientela, finanziandosi con debiti verso banche e 
altre passività. Nel 2015 la raccolta diretta è pari a circa il 109% dei crediti verso la clientela, un 
valore in aumento di 1,6 punti percentuali rispetto all’anno precedente. I debiti verso clientela sono 
pari all’81,4% dei crediti verso la clientela, mentre i titoli in circolazione corrispondono al 27,4% 
degli impieghi verso la clientela. I diversi cluster registrano valori piuttosto differenti del rapporto 
tra raccolta diretta e crediti, ma un andamento omogeneo nel periodo analizzato, con un tendenziale
incremento dell’indicatore dal 2009 ad oggi. In generale, i gruppi bancari italiani raccolgono fondi 
presso la clientela più di quanto eroghino sotto forma di impieghi, fatta eccezione per i gruppi 
grandi che registrano un indicatore inferiore al 100%.
Nonostante la congiuntura economica negativa, le BCC-CR, sono riuscite ad accrescere la raccolta
da clientela e obbligazioni del 4,9%, raggiungendo un valore complessivo che supera i 201 miliardi
di euro. La quota di mercato della raccolta da clientela comprensiva di obbligazioni è del 7,9%. In
particolare,  nel 2014 la  raccolta da clientela  è cresciuta del 2,3% (contro un valore medio del
sistema bancario pari  allo 0,8%), raggiungendo quota 163,2 miliardi. Motore di questa crescita
sembrano essere stati  i  conti correnti passivi (+11%), mentre le obbligazioni emesse da piccoli
gruppi sono risultate in calo del 9,1% rispetto allo stesso periodo del 2013. Per quanto riguarda la
raccolta interbancaria, mentre il credito cooperativo ha incrementato del 18,1% il suo rapporto con
il network, l’industria bancaria ha ridotto del 2,2% l’interdipendenza dei fondi. Fatto cento il totale
della provvista delle BCC, l’80,9% è rappresentato da raccolta da clientela e obbligazioni, mentre il
19,1% è legato alla raccolta da banche. Le BCC dipendono in media maggiormente dai depositi
della clientela rispetto alle altre banche e questo legame pare si stia rafforzando.
Dopo sei anni di crescita a doppia cifra, i crediti deteriorati lordi registrano un rallentamento della
dinamica. Gli impieghi non performing lordi si attestano nel 2015 a 313 miliardi di Euro, segnando
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Illustrazione 3: Trend Raccolta diretta/Crediti vs la clientela

















un +1,7% rispetto all’anno precedente, e rappresentano il 19,3% dei crediti verso clientela totali
(+0,3 punti percentuali rispetto al 2014). I crediti deteriorati lordi sono rappresentati per il 60% da
sofferenze,  per  il  37% da  inadempienze  probabili  e  per  il  3% da  scaduti.  In  valore  assoluto,
nell’ultimo anno crescono le sofferenze (+5%), pur registrando un rallentamento rispetto agli anni
precedenti (nel 2014 erano aumentate del 14%), mentre inadempienze probabili e scaduti hanno
fatto  segnare  un  calo,  rispettivamente  del  2% e  del  6%.  La  dinamica  osservata  dalle  diverse
categorie evidenzia un rallentamento del deterioramento della qualità del credito nei bilanci delle
banche italiane, con le sofferenze che continuano ad aumentare, anche se in modo più contenuto,
per la naturale evoluzione delle partite deteriorate già in bilancio, mentre inadempienze probabili
ed esposizioni scadute registrano una flessione. La composizione percentuale evidenzia una quota
più elevata di sofferenze nel cluster dei gruppi maggiori (63%) e piccoli (62%), mentre i gruppi
medi  hanno  una  percentuale  superiore  di  inadempienze  probabili  (44%).Dall’andamento  degli
ultimi sei anni emerge un incremento della quota media di sofferenze, passate dal 53% del 2009 al
60% del 2015, e una riduzione del peso percentuale delle esposizioni scadute (dall’8% al 3%). Una
notizia positiva è rappresentata anche dall’inversione di tendenza fatta segnare dai gruppi maggiori,
che osservano una flessione dei crediti deteriorati del 2,7% rispetto al 2014, che ha portato la quota
di impieghi deteriorati sul totale crediti lordi a scendere di 0,7 punti percentuali nell’ultimo anno:
Il tasso di copertura dei crediti anomali complessivi era a giugno 2015 del 38,9% per le BCC-CR
(44,7% per l’industria bancaria); quello delle sole sofferenze del 54,2% per le BCC-CR (58,7% per
l’industria  bancaria).  Per  le  BCC-CR e,  più  in  generale,  per  tutte  le  banche minori,  i  tassi  di
copertura sono inferiori  alla  media dell’industria  bancaria,  in  ragione della  quota più ampia di
prestiti assistiti da garanzie. Analisi condotte dalla Banca d’Italia indicano che per le banche minori
le eccedenze di capitale rispetto ai minimi regolamentari compensano ampiamente il meno elevato
livello  di  copertura  dei  crediti  deteriorati.  L’incidenza  di  crediti  assistiti  da  garanzie  è
significativamente più elevata nelle BCC-CR rispetto alla media di sistema, con riguardo sia alle
esposizioni  in  bonis  sia  a  quelle  deteriorate.  L’incidenza  dei  crediti  garantiti  sul  totale  delle
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Illustrazione 4: Trend Crediti deteriorati lordi/ Crediti verso clientela lordi

















erogazioni lorde delle BCC-CR è pari a giugno 2015 al 78,6% del totale a fronte del 66,5% rilevato
nella media di sistema (Rapporto sulla stabilità finanziaria novembre 2015). Il 59,6% dei crediti
BCC risulta assistito da garanzie reali. Joseph Stiglitz, Nobel economia 2001 ha affermato che la
capacità della banca locale di fare screening e monitoring efficaci dipende in modo cruciale dalla
sua abilità di instaurare e coltivare relazioni di clientela intense e durature. Giovanni Ferri, pro-
rettore  Lumsa,  ex  Banca  Mondiale:  le  “banche  relazionali”  sono  essenziali  per  ridurre  il
razionamento del  credito  e  l’esclusione finanziaria.  Ciò  vale  specialmente  per  le  famiglie  e  le
piccole imprese,  i  soggetti  maggiormente esposti  a  tale  rischio.  Le “banche relazionali”  hanno
svolto un prezioso ruolo anticiclico – questo lo si è dimenticato - e l’incidenza delle sofferenze in
media sulla clientela tipica è inferiore per le BCC rispetto al  resto dell’industria bancaria (una
prova numerica: il rapporto sofferenze su impieghi a giugno 2015 per le famiglie produttrici, cioè
le  microimprese,  era  10,6%  per  le  BCC  e  16,9%  per  l’industria  bancaria;  per  le  famiglie
consumatrici 5,9% per le BCC contro il 7,1% dell’industria. Si veda il Bilancio di coerenza del
Credito Cooperativo 2015).
Il  margine di intermediazione del campione è pari a 69,5 miliardi di Euro, in recupero del 2,8%
rispetto al dato del 2014, dopo aver registrato due anni consecutivi di calo. Il rapporto tra margine
di intermediazione e totale attivo è pari al 2,8%, in lieve aumento nell’ultimo anno. Nel confronto
tra i diversi cluster dimensionali emerge come i gruppi grandi, medi e piccoli riescano a generare
margini superiori in rapporto al totale attivo rispetto ai gruppi maggiori, probabilmente a causa dei
differenti modelli di business che caratterizzano i diversi cluster: i gruppi di dimensione maggiore
sono più concentrati sulla concorrenza di prezzo, mentre i gruppi di dimensione inferiore hanno un
legame più forte con il territorio e con la clientela di riferimento. Tuttavia il gap di marginalità tra
gruppi maggiori e gruppi piccoli si sta progressivamente riducendo per effetto principalmente dei
cambiamenti socio-demografici e delle diverse modalità di fruizione dei servizi bancari da parte
della clientela:
Il  margine  di  intermediazione  è  composto  per  il  51% da  margine  d’interesse,  per  il  37% da
commissioni nette e per il 12% da profitti da attività finanziarie. In valore assoluto il margine di
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interesse si attesta nel 2015 a 35,3 miliardi di Euro, in calo del 4% rispetto all’anno precedente, il
margine commissionale risulta pari a 25,5 miliardi di Euro (+6% rispetto al 2014), mentre i profitti
da  attività  finanziarie  sono  pari  a  8,7  miliardi  di  Euro  (+28% rispetto  al  2014).  Le  politiche
monetarie espansive della BCE, che hanno mantenuto il tasso di riferimento allo 0,05% per tutto il
2015,  hanno  avuto  importanti  impatti  sui  risultati  dei  gruppi  bancari  italiani,  causando  una
progressiva contrazione del margine di interesse e del suo peso relativo in rapporto al margine di
intermediazione.
Una  fonte  importante  dell’attivo  per  le  BCC è  costituita  dal  margine  di  interesse, cioè  dalla
differenza tra gli interessi pagati sui deposti e quelli incassati sugli impieghi. A fine 2014, si è
registrata una riduzione di questo margine dell’1,9%, mentre nel sistema bancario esso è aumentato
del 4,3%. Rispetto al 2013 il margine è cresciuto nelle regioni del Centro (+3,2%), mentre nel
Nord-Ovest è diminuito del 5,3%. Nel Nord-Est la riduzione è stata più contenuta (-2,2%). Anche
se meno rilevante per le BCC rispetto alle altre banche, è cresciuto il margine di intermediazione,
con una media per le BCC del 12,5%.
Le principali voci di spesa degli istituti (costi operativi, spese amministrative, spese per il personale
e le principali componenti delle altre spese amministrative) sono in aumento nel 2015, per effetto di
due elementi fondamentali: il turnaround sui modelli di business e sugli assetti distributivi, che ha
comportato oneri  straordinari  a fronte di benefici attesi  nel medio termine, e la forte pressione
regolamentare, che ha reso necessario l’adeguamento di strutture operative, competenze e organici:
Il  Cost/Income  Ratio del  campione  analizzato  (rapporto  tra  costi  operativi  e  margine  di
intermediazione)  è  pari  al  64,5%,  in  aumento  di  2,3  punti  percentuali  rispetto  al  2014.  Il
peggioramento dell’indicatore è dovuto al netto incremento registrato dai costi operativi (+6,6%),
che ha annullato il beneficio derivante dall’incremento del margine di intermediazione (+2,8%).
Sebbene i gruppi bancari italiani in questi anni abbiano avviato progetti di ottimizzazione delle
strutture, si registra un peggioramento degli indicatori di efficienza. I costi operativi per risorsa si
attestano nel 2015 a circa 121.000 Euro, con una crescita dell’8% rispetto all’anno precedente,
mentre i costi operativi per sportello sono pari a circa 1,7 milioni di Euro, segnando un incremento
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Illustrazione 6: Cost/Income Ratio
Fonte: Analisi dei bilanci bancari, KPMG, 2016
















del 13% rispetto al 2014.  L’andamento degli indicatori è dovuto all’aumento dei costi operativi
(+6,6%) a fronte di risorse e sportelli in calo rispetto all’anno precedente (rispettivamente -1,3% e
-5,5%). Il peggioramento degli indicatori di efficienza ha interessato tutti i cluster dimensionali, sia
rispetto al 2014, sia rispetto ai valori registrati nel 2009. Nonostante la forte presenza sul territorio
tramite la rete di sportelli e la minore possibilità di beneficiare di economie di scala, sono i gruppi
piccoli a registrare i valori più contenuti per entrambi gli indicatori, con circa 112.000 Euro di costi
operativi per risorsa e circa 1 milione di Euro di costi operativi per sportello.
I costi operativi delle BCC risultano in leggera diminuzione (-0,4%), soprattutto nelle regioni del
Sud (-4%). Questi costi sono stati compensati dal ricavo del comparto titoli, che è stato pari al
doppio di quello delle altre banche. I proventi del comparto titoli hanno contribuito per oltre il 60%
al risultato lordo di gestione, evidenziando una scarsa diversificazione dei ricavi. Grazie al loro
apporto, il rapporto cost/income si è ridotto dal 60 del 2013 al 51,7% del 2014 (Barbagallo, 2015).
Il  risultato di  gestione è  così  nettamente cresciuto rispetto  al  2013 (+30,3% contro +1,4% nel
sistema bancario).
Il  CET1  Ratio rappresenta, insieme al  Total Capital Ratio, la principale misura su cui la BCE, a
partire dal 2015, fornirà indicazioni ai gruppi sotto supervisione diretta della vigilanza unica in
termini di soglie minime, differenziate caso per caso, in funzione dell’esito delle periodiche attività
ispettive condotte in ambito SREP. Il CET1 Ratio medio del campione analizzato si attesta a fine
2015 all’11,5%, in aumento di 0,4 punti percentuali rispetto all’anno precedente, seppure in un
contesto di forte volatilità, in quanto otto operatori del campione analizzato hanno fatto registrare
una riduzione rispetto a fine 2014:
Considerando  il  posizionamento  dei  gruppi  per  cluster  di  appartenenza,  complessivamente  le
incidenze  maggiori  di  CET1  si  rilevano  nell’aggregato  dei  gruppi  maggiori  e  grandi
(rispettivamente con l’11,6% e il 12%), mentre i gruppi grandi e piccoli osservano il miglioramento
più significativo dell’indicatore nell’ultimo anno (+1,2 e +1,3 punti percentuali). Nel complesso il
capitale primario di classe 1 del campione analizzato è pari a 134 miliardi di Euro ed è aumentato
dello 0,6% nel corso del 2015, mentre le attività ponderate per il rischio sono
diminuite del 2,7%, attestandosi a 1.167 miliardi di Euro.
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Illustrazione 7: CET1Ratio per cluster
Fonte: Analisi dei bilanci bancari, KPMG, 2016









Il Total Capital Ratio del campione si attesta al 14,6%, in aumento di 0,5 punti percentuali rispetto
al 2014. Questo valore medio è nettamente al di sopra del limite minimo fissato dal framework
Basilea  3,  pari  al  10,5%  nella  situazione  ‘a  regime’  prevista  dal  2019.  Il  miglioramento
dell’indicatore nel corso dell’esercizio è dovuto alla riduzione delle attività ponderate per il rischio,
a fronte di un ammontare totale di fondi propri pari a circa 171 miliardi di Euro, in lieve aumento
rispetto al 2014 (+1,1%):
Nel corso dell’ultimo anno tutti i cluster dimensionali hanno registrato in media un aumento del
Total Capital Ratio. I gruppi maggiori registrano l’indicatore medio più elevato (15,2%), mentre i
gruppi medi fanno segnare un valore più basso (12,9%).
Nonostante il perdurare della crisi, le BCC-CR sono riuscite a mantenere una delle loro principali
caratteristiche: la  qualità  e  la  quantità  del  patrimonio. Il  patrimonio in  termini  di  capitale  e  di
riserve è aumentato dello 0,3%, raggiungendo quota 20,2 miliardi di euro. Nel 2014, a seguito
dell’entrata  in  vigore  del  framework  Basilea  3,  sono  cambiati  i  criteri  di  classificazione  del
patrimonio di vigilanza. Fino al 2013 il patrimonio di vigilanza veniva classificato in Tier 1, Tier 2e
Tier 3, a partire dal 1° gennaio 2014, invece,  il  totale dei fondi propri si distingue in Capitale
primario di classe 1 (CET1), Capitale aggiuntivo (Additional Tier 1), Capitale di classe 2 (Tier 2).
sulla  base delle  nuove classificazioni  di  vigilanza prudenziale,  i  fondi  propri  sono costituiti  in
media per il 78,7% da Capitale primario di classe 1, per il 3,5% da Capitale aggiuntivo e per il
17,8% da Capitale di classe 2. Il Common Equity Tier 1 ratio ed il coefficiente patrimoniale delle
BCC sono pari, rispettivamente, al 16% (il resto del sistema aveva un valore pari al 12% a giugno
2014) ed al 16,5%. Questo dato nasconde, tuttavia, alcune situazioni delicate: anche se il 63,8%
delle BCC ha un valore del coefficiente di capitale che si assesta tra il 12 e il 20%, 70 BCC, di cui
un quinto circa di dimensioni  relativamente grandi (superiori  a 1,5 mld di euro),  a metà 2014
registravano coefficienti di capitale e tassi di copertura inferiori alla media di sistema (Barbagallo,
2015). Data la dimensione di queste banche e la difficoltà a reperire capitale a copertura dei rischi,
la situazione potrebbe diventare problematica, anche per la rete di secondo livello. Rimane, invece,
inferiore al livello delle altre banche il valore del tasso della copertura delle partite deteriorate.
Questo valore non è così lontano dal valore medio dell’industria bancaria ed è cresciuto rispetto al
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Illustrazione 8: Total Capital Ratio per cluster
Fonte: Analisi dei bilanci bancari, KPMG, 2016










2012 di quasi 10 punti, arrivando al 33,2%. Quali conclusioni quindi?La solidità patrimoniale delle
BCC è  stata  poi  costruita  anno  dopo  anno  tutta  sulle  proprie  forze.  Nonostante  esse  abbiano
continuato  a  erogare  credito  (in  molti  hanno  dimenticato  quei  lunghi  anni  recenti  in  cui  tutti
invocavano  che  bisognava  farlo,  con  casi  di  cronaca  drammatica),  il  patrimonio  delle  BCC è
cresciuto dal 2008 al 2015 (anni di profonda recessione) del 15%, passando da 17,3 miliardi a 20,5
miliardi. Come è cresciuto? Destinando a riserve indivisibili l’85-90% degli utili (come sappiamo,
la norma prevede che almeno il 70% vada a riserva indivisibile), operando in alcuni casi aumenti di
capitale (il valore medio delle azioni del singolo socio BCC è di 994 euro) e senza poter contare su
sulla rivalutazione del valore delle azioni della Banca d’Italia che a inizio 2014 ha consentito ad
alcune banche italiane di accrescere per via normativa il proprio patrimonio.
Non dimentichiamo che le BCC sono banche di “credito” per natura, per norma e anche per ragione
sociale.  Esistono per  raccogliere  risparmio nei  territori,  remunerarlo  e  investirlo  nell’economia
reale di quei territori, erogando credito prevalentemente ai soci. Alcuni parlano di “ruolo vitale”:
1993 2004 Variazione %
Numero dei soci 350.000 1.200.485 +243%
Dipendenti 18.429 37.000 +101%
Impieghi 17,5 135,3 +673%
Raccolta diretta   33,4 mld   163,2 mld    +389
Quota mercato impieghi 3,4% 7,3%
Quota mercato raccolta 6% 7,9%
Patrimonio 6,7 mld 20,2 mld +202
         Tabella 17: Bilancio di coerenza 2015                                             
         Fonte: Federcasse, 2015
Riguardo alle BCC in particolare, alla fine del 2014, il rapporto tra partite deteriorate e totale dei
prestiti delle BCC espresso in valori lordi, era mediamente pari al 18% (10,4% nel 2011). Si tratta
di un dato medio e, quindi, vi è un numero non trascurabile di BCC che si posiziona ben al di sopra
di tale valore. La componente più rischiosa, quella delle sofferenze, è salita in media al 9,1%, dal
4,5% del 2011. Lo scadimento del portafoglio crediti, ancora in corso stando ai primi dati riferiti al
30 giugno 2015, è stato fronteggiato negli ultimi anni con un aumento dei livelli di copertura delle
partite deteriorate. Tra il 2013 e il 2014, il tasso di copertura dei prestiti anomali è salito dal 30,2%
al  36,5%;  quello  delle  sole  sofferenze  dal  47,7%  al  51,8%.  Tali  dati  tuttavia  sono  ancora
sensibilmente inferiori a quelli del sistema bancario: alla fine del 2014, il tasso medio di copertura
delle  partite  deteriorate  e  delle  sofferenze  era  pari,  rispettivamente,  al  44,4%  e  al  58,7%.
Nonostante l’innalzamento dei tassi di copertura registrato nell’ultimo anno, da analisi sui dati più
recenti  segnalati  dalle BCC risulta che,  escludendo le banche in amministrazione straordinaria,
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sono 56 le BCC che presentano contemporaneamente coefficienti di capitale più bassi (common
equity, tier1 ratio minori del 13%, a fronte di un dato medio del credito cooperativo pari al 16,3% a
giugno  2015)  e  tassi  di  copertura  inferiori  a  quelli  medi  del  sistema  bancario  nazionale.  Tali
intermediari rappresentano circa il 22% dell’attivo dalla categoria. Vi rientrano anche 6 BCC di
dimensioni relativamente elevate (attivi superiori a 1,5 mld di euro e con un’incidenza complessiva
sull’attivo della categoria pari al 7,4%). In base ad analisi d’impatto condotte di recente, un gruppo
nazionale di BCC che non disponesse di garanzie incrociate avrebbe un capitale di qualità primaria
(CET1) di 7,2 mld di euro e un CET1 ratio di appena il 6,9% con le garanzie di un siffatto ipotetico
gruppo disporrebbe di un CET1 di 16,4 mld e di un CET1 ratio del 15,6%. Salvatore Rossi, dg
Banca d’Italia, ha ricordato nel febbraio 2015 come le banche che mantengono un legame con il
territorio abbiano un punto di forza fondamentale: il contatto diretto con la clientela di riferimento
(relationship lending) che genera vantaggi informativi nella selezione del merito di credito e riduce
la rischiosità dei prestiti. Attenzione: “riduce”. Banche piccole con operatività locale dispongono di
informazioni anche qualitative che hanno reso più efficaci, negli ultimi sette anni, le politiche di
erogazione del credito attutendo le conseguenze della diminuzione dell’offerta di credito da parte
delle  banche maggiori.  Sulla  base  di  questi  dati  si  è  resa  necessaria  una  riforma del  credito
cooperativo che tutelasse il principio mutualistico pur gettando lo guardo verso una frontiera di
“efficienza” e “maggiore stabilità”. Essa a grandi linee prevede:
• l'obbligo  per  le  BCC  di  aderire  ad  un  gruppo  bancario  cooperativo  che  abbia  come
capogruppo una società per azioni con un patrimonio non inferiore a 1 miliardo di euro;
• l’adesione  ad  un  gruppo  bancario  è  la  condizione  per  il  rilascio,  da  parte  della  Banca
d’Italia, dell’autorizzazione all’esercizio dell’attività bancaria in forma di banca di credito
cooperativo;
• la  Bcc  che  non  intende  aderire  ad  un  gruppo  bancario  (cd.  "way  out"),  può  farlo  a
condizione  che  abbia  riserve  di  una  entità  consistente  (almeno  200  milioni)  e  versi
un’imposta straordinaria del 20 per cento sulle stesse riserve. Non può però continuare ad
operare come banca di credito cooperativo e deve deliberare la sua trasformazione in s.p.a.
In alternativa è prevista la liquidazione. 
La società capogruppo svolge attività di direzione e di coordinamento sulle BCC in base ad accordi
contrattuali chiamati ‘’contratti di coesione’’. Il contratto di coesione indica disciplina e poteri della
capogruppo sulla singola banca. I poteri saranno più o meno stringenti  a seconda del grado di
rischiosità della singola banca misurato sulla base di parametri oggettivamente individuati.33
33 L'attuazione della riforma è demandata alla Banca d'Italia ed al Ministero dell'Economia: la Banca d'Italia dovrà
disciplinare con regolamento i requisiti minimi e operativi della capogruppo e il contenuto del contratto di coesione;
al Ministero dell'Economia spetterà di stabilire il numero minimo di banche di un gruppo cooperativo.
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    CAPITOLO 3
                                             Bcc di Castagneto Carducci
   Le performance nel confronto temporale 2013-2015  34
3.1 Storia dell'Istituto
Il 20 marzo 1910 sorge a Castagneto Carducci la banca, con il nome di Cassa rurale di prestiti che è
all'origine dell'attuale BCC. Rappresenta i ceti emergenti, la borghesia agraria, il mondo cattolico,
non l'aristocrazia, non il popolo. Le ragioni che stanno all'origine della cassa sono 3:
– il bisogno di credito della piccola proprietà agraria nata dalla concessione delle“ preselle”;
– la necessità di sottrarsi alla piaga dell'usura;
– la spinta alla realizzazione dei principi della dottrina sociale e cristiana 35.
Essa nasce a beneficio dei cattolici del paese e specialmente dei piccoli possidenti. Viene convocata
un'assemblea costituente che il 20 marzo 1910 sottoscrive l'atto costitutivo e lo Statuto della Cassa
dove viene stabilito che il credito verrà esercitato “ad esclusivo vantaggio dei soci, ma soprattutto
dispone  che  alla  nuova  società  bancaria  possano  appartenere  solo  le  persone  ossequienti  alla
religione  cattolica  secondo  le  valutazioni  del  CdA.  Per  l'avvio  della  Cassa,  com'era  costume
dell'epoca, i soci offrono la loro garanzia a responsabilità illimitata e solidale, facendosi carico dei
conseguenti  rischi,  rinunciando ad ogni  dividendo con la previsione che gli  utili  netti  vengano
reinvestiti nello stesso istituto e vadano a riserva, tranne una parte residua da erogare a vantaggio di
un'opera di comune utilità dei soci stessi o di un'opera di beneficenza. Ragioni di ordine generale e
condizioni tipicamente locali, spingono in favore della sua nascita a sostegno dei piccoli e medi
possidenti cattolici. La Cassa, con la generosità della sua campagna, attira nuovi flussi demografici
da altre regioni. Essa si presenta con i tratti tipici della comunità: unità d'intenti, identità collettiva e
individuale, fortemente corrispondenti, solidarietà tra individui fortemente coesi intorno a valori
condivisi, confini del gruppo netti e ben definiti. Fino al 1917 crescono gli utili da reinvestire e le
quote di prestiti a disposizione dei soci. Con il conflitto subentra un deficit  di gestione,  che il
bilancio non manca di  evidenziare e che colpisce non solo gli  utili  ma anche i  beni  di  prima
necessità da comprare. Nel 1920 la Cassa entra a pieno titolo nel più vasto movimento del credito
cooperativo aderendo alla Federazione Italiana delle Casse Rurali. La vita della cassa rurale non
subì sostanziali rotture in seguito all'avvento del potere del regime fascista36,  e si svolse senza
traumi fino alla fine della guerra, grazie ad una composizione societaria che aveva nei possidenti la
propria ossatura. Nel 1922 all'arrivo del fascismo, che segna la fine del suo primo ciclo di vita
abbiamo questa situazione:
34 Tutti i dati si considerano in migliaia di Euro o migliaia di lire.
35 Ricordiamo i  fermenti  innovatori  che caratterizzarono il  mondo cattolico dopo l'enciclica Rerum Novarum del
1891, che apre la strada a una vera e propria ondata di casse rurali a cavallo dei due secoli.
36 Il fascismo osteggiava apertamente le casse rurali nelle quali vedeva  le ultime vestigia del partito popolare di Don
Sturzo. Nel caso del nostro istituto probabilmente era accaduto un commissariamento Spurio, con l'elezione di un
presidente ben visto dal regime.
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1910 (£) 1923 (£)
Capitale sociale 7 1.786,65
Totale attivo 4.802 185.411,85
Utile -50 2.008,23
                                   Tabella 18: Confronto temporale in £ (1910-1923)
                                   Fonte: Locatelli, 2010
Ma la situazione economica è critica e anche la Cassa deve fare i conti, tra il 1928 e il 1932, con
problemi di liquidità. Passa da erogare credito agrario a sostenere prestiti d'urgenza, risultando più
affidabile di qualsiasi Banca d'importazione. Riguardo alla gestione non si sa molto. I bilanci si
fermano al 1935 e i verbali delle assemblee non vanno oltre il 1940. In tutta Italia si riduce il
numero delle casse rurali che nel 1936 scende a 1202, circa un terzo di quante fossero nel 1922
quando ne contavano 3540. In questo clima maturano le novità normative legate sia alla legge
bancaria del 1936, che al testo unico delle leggi sulle casse rurali (TUCRA) del 1937. Aprendo la
loro operatività al settore dell'artigianato, nonostante la generale e lampante ostilità, il regime lascia
in eredità un testo unico che rafforza e amplia il raggio d'azione delle casse mettendole al passo con
le trasformazioni che il territorio e l'economia prebellica stavano manifestando. In questo periodo
abbiamo un'ondata di concentrazioni bancarie tra le Casse o tra queste e le altre banche facendo
ridurre le Casse a 737 in tutta Italia. È in questo decennio che la cassa scende gradualmente fino ad
attestarsi ad un livello totale dell'attivo di 103.699 lire nel 1935, quando quasi tutti gli indici di
bilancio  risultano in  flessione.  Il  numero dei  soci  sale  invece progressivamente e  raggiunge il
primato di 254 nel 1939.
La metà degli anni trenta è un periodo difficile per la cassa con criteri sempre più vincolanti nella
concessione di mutui che diventano sempre più rari, con modifiche statutarie sempre più restrittive
nella difesa del risparmio e dell'esercizio del credito. Per la cassa, gli anni bui proseguono anche al
di là della caduta del fascismo, quando la sua attività viene monopolizzata dal presidente e dai
consiglieri. Infatti a cavallo tra gli anni '40 e '50 la cassa congela la sua operatività, anche per la
prossimità che la vecchia classe dirigente aveva avuto con il regime.
Tra il 1950 e il 1957 non abbiamo documenti. Nel frattempo abbiamo il passaggio dalla mezzadria
alla piccola proprietà agricola e l'arrivo in tutta la zona di numerose famiglie marchigiane che si
inseriscono attivamente  nel  territorio.  Nel  1954 viene  liquidata  la  società  a  causa  dell'impasse
gestionale per i contrasti tra grossi e piccoli proprietari. Ma la BDI comunica  che la delibera di
messa in liquidazione non è valida perché assunta da un'assemblea ordinaria anziché straordinaria.
Viene  inviato  il  direttore  dell'ente  di  zona Pietro  Fabbri  che riordina  carte  e  contabilità  e  in
assemblea straordinaria, si vota per l'elezione del nuovo CdA e del nuovo collegio sindacale e non
per la liquidazione. Il 9 marzo del 1958 viene approvato il nuovo statuto, che ricalca quello degli
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istituti di credito cooperativo di allora ma con delle specifiche importanti: la Cassa pur non essendo
più una banca aperta solo ai cattolici ossequienti, resta una “società che si ispira ai principi cristiani
(e) ha lo scopo di procurare il credito in primo luogo ai propri soci”. Lo Statuto stabilisce che,
finanziate, per obbligo, la riserva ordinaria per metà degli utili e aver distribuito eventuali dividendi
ai  soci  (in  misura  non  superiore  all'interesse  legale)  una  parte  dell'utile  netto  residuale  verrà
distribuito a scopo di beneficenza e mutualità. Già allora le BCC si facevano autonome promotrici
di personalissime iniziative per migliorare gli statuti in favore dei soci. L'11 ottobre 1959 Pietro
Fabbri dà vita all'innovativa  Federazione delle casse rurali e artigiane pensata, non come istituto
burocratico,  ma  come  moderno  network  di  servizi,  di  assistenza  e  consulenza  tecnica  del
movimento del credito cooperativo.
La ripresa c'era,  ma tra gli  anni '50 e '60 succede un incidente di percorso dovuto alla scarsa
riservatezza. La cassa si lascia convincere a concedere un prestito fuori dal circondario a soggetti
che si riveleranno inaffidabili e che provocheranno un ammanco alla cassa di 5 milioni di lire. La
conseguenza sarebbe stata la chiusura per bancarotta se non si fosse ripianata la perdita con i fondi
straordinari della federazione regionale e della federazione nazionale delle casse rurali e artigiane.
Nel  1963  viene  assunto  con  funzioni  di  segretario  della  cassa  Sergio  Acerbi.  Si  rinnova
profondamente il CdA con l'ingresso di personaggi stimati da tutti e che rappresentano il nuovo
mondo in cui la casa aveva cominciato ad operare. In pochi mesi il bilancio subisce una scossa
salutare che già nel 1964 porta ad un incremento di tutte le voci dell'attivo e i soci tornano ad
aumentare.  Il  segmento  del  credito  cooperativo  è  in  fermento,  infatti  nasce  in  questo  periodo
ICCREA, l'istituto per il coordinamento finanziario delle casse, che diventa una opportunità in più
per  la  sopravvivenza  e  lo  sviluppo.  Le  casse  ormai  erano  competitor in  grado  di  reggere  la
concorrenza, di coniugare imprenditorialità e solidarietà ed essere punti di riferimento  di sostegno
dello sviluppo del territorio circostante.
Negli anni '60 e '70 il contesto economico e sociale si andava rinnovando e la cassa si consolidava
sempre di più anche grazie alla presidenza di Manciulli. È il settimo presidente e con lui crescono i
principi  sempre  più  imprenditoriali  nella  gestione  della  cassa.  La  relazione  all'assemblea  sul
bilancio  del  1977  riflette  nuove  impostazioni  strategiche  e  batte  l'accento  sull'opportunità  di
estendere i  servizi  della cassa dai soci a una più vasta clientela,  penetrando sempre di più nel
territorio e sostenendo i progetti imprenditoriali sani. Tuttavia nella relazione al bilancio del 1978 si
sottolinea che si  dovrà investire solo nella zona di Castagneto e non altrove.  Oltre a questo si
deteriorano sempre di più i rapporti con il centro nazionale di Federcasse e con l'ala conservatrice
della  federazione  regionale.  Essa,  in  linea  con  gli  orientamenti  burocratici  della  federazione
nazionale,  chiedeva  sempre  più  partecipazioni  economiche  ma  accentrava  servizi  e  decisioni
mortificando le realtà locali.
Negli  anni  '80 abbiamo  un  atto  di  rottura  lungamente  annunciato  ma  non  per  questo  meno
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traumatico come l'uscita dalla Federcasse toscana, in pieno dissenso contro la linea burocratica,
centralistica e poco trasparente da essa sostenuta in  sintonia con i  vertici  nazionali.  Su di essi
aleggiavano i  timori  di  collusioni  poco trasparenti  con personalità  del  genere  di  Licio  Gelli  e
Michele Sindona. Ciò scatena il dissenso e il disagio delle casse. Abbiamo tre grandi novità:
• Castagneto  esce  dalla  federazione e  BDI appoggia  questa  scelta  improntata  alla  sana  e
prudente gestione. Grazie a questo gesto e ad altri che seguiranno, la Cassa conquisterà la
leadership di tutta la costa dell'alta maremma. Autonomia e partecipazione, trasparenza e
imprenditorialità,  grazie  alle  quali  cercano  e  trovano  rapidamente  delle  soluzioni
organizzative di tipo nuovo, per affrontare i problemi di gestione aziendale, tra cui quello
informatico di una cassa che cresce;
• la  problematica  accomuna  Castagneto  a  Cambiano  e  Fornacette.  Sotto  l'egida  di  Paolo
Viviani, fedelissimo di Fabbri,  nascerà e verrà realizzato il progetto di realizzazione della
Cabel, acronimo di  centro  di  assistenza  delle  banche locali,  che  vedrà luce  nel  1985 a
Empoli,  come  moderno  network  di  servizi  in  outsourcing per  le  banche  del  territorio
partecipata per il 30% da Castagneto e Fornacette e per il 40% da Cambiano. L'idea della
Cabel  precorre  a  suo  modo i  tempi  e  rappresenta  ancora  oggi  un modello  originale  di
network di servizi a sostegno delle banche locali e a costi molto più bassi della media. Essa
non vende soluzioni informatiche standard, ma le realizza sulla base delle richieste e delle
proposte delle singole banche locali (essendo tra le tre banche fondatrici possono far sentire
il loro peso e orientare la progettazione e l'esecuzione in un gruppo agile ma tecnicamente
agguerrito come Cabel);
• viene aperta nel 1987 la filiale di Donoratico, la frazione di Castagneto situata sull'antica
via Aurelia:
       1975 (£)           1990 (£)
Soci    174  248
Dipendenti    4  15
Patrimonio sociale     67.889 10.293.697
Attivo    2.043.420 78.049.785
Mintm    64.882 3.681.201
Raccolta    2.430.420 61.594.000
Impieghi    956.260 24.978.000
Utile    21.720 1.845.895
Roe    31%  9,34%
                              Tabella 19: Confronto temporale (1975-1990)
                              Fonte: Ibidem
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Negli anni 90 si verifica una ininterrotta espansione su tutta la costa livornese e su una parte di
quella grossetana. La sua formula imprenditoriale di successo si basa su un profondo legame con il
territorio ed è ispirato ai valori di efficienza e solidarietà. A sostenere ciò anche due importanti
novità normative:  abbiamo la  liberalizzazione degli  sportelli  bancari37 stabilita nel marzo 1990
dalla BDI e inoltre il TUB del 1993 che prevede la trasformazione delle casse rurali e artigiane
nelle attuali banche di credito cooperative38. La despecializzazione avvicina la vecchia cassa rurale
e artigiana al  modello di banca commerciale,  allargando il  campo d'azione a tutte  le  categorie
produttive  ma  mantenendo  le  caratteristiche  locali  e  mutualistiche.  Politica  degli  utili  e  degli
impieghi in realtà caratterizzavano già la BCC e la riforma semplicemente li accentua. La banca si
espande  inesorabilmente,  ma  senza  eccessi  e  monitorando  la  redditività.  Nei  nuovi  approdi  il
rodaggio è sempre stato molto rapido e ha sempre messo in mostra i suoi lati migliori: efficienza,
solidarietà e gelosa difesa della sua autonomia:
    2000 (£)    2010 (€) 2015(€)
soci 582   1292 2170
dipendenti 42   92 126
patrimonio  50.958.530   71.771 100.067
attivo 304.196.683  635.992 1.162.733
mintm  12.694.976   18.600 34.166
raccolta 275.000.000   441.000 828.828
impieghi 163.994.769   475.000 861.416
soff./imp.  1,89   1 4,6
utile netto  4.000.000   12.000 1.968
Roe 7,8    17,2 1,85
                     Tabella 20: Confronto temporale (2000-2015)           
                     Fonte: ibidem
Lo stile con cui la BCC di Castagneto si insedia a Piombino prima, a Livorno poi, quindi nei centri
più grandi della provincia dove ha messo le radici, non è quello di una banca qualsiasi ma è quello
tipo della community bank, banca di prossimità che cerca  di ascoltare e soddisfare le esigenze del
suo nuovo pubblico.  La storia della Banca,  dunque, è stata molto condizionata dalle scelte dei
consiglieri e da un struttura di governo molto presente e volitiva. Ad oggi la BCC ha adottato quale
sistema di  amministrazione  e  controllo  il  cosiddetto modello  tradizionale, caratterizzato  dalla
presenza  di  un’Assemblea dei  Soci  (regolata  dagli  artt.  23-30 dello  Statuto  sociale)  e  di  due
Organi, entrambi di nomina assembleare, il Consiglio di Amministrazione (regolato artt. 3139 dello
37 Basta il silenzio-assenso della BDI entro 60 gg. Dalla data di presentazione della richiesta per aprire liberamente
nuove agenzie o nuove filiali.
38 Trasforma  le  società  di  credito  cooperativo  in  società  a  responsabilità  limitata  cancellando  definitivamente  la
responsabilità illimitata dei soci che la caratterizzava alle origini.
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Statuto), il Collegio Sindacale (disciplinato dagli artt. 41-42 dello Statuto). La Banca non è tenuta a
redigere  il  “Progetto  di  Governo  Societario”  in  quanto  la  stessa  ha  adottato  lo  Statuto  tipo
predisposto dalle banche di credito cooperativo del network Cabel vagliato dalla Banca d’Italia. La
revisione legale dei conti è esercitata da una società di revisione iscritta nel registro dei revisori
contabili (art. 43dello Statuto). La funzione di supervisione strategica è svolta dal CdA, chiamato a
deliberare sugli indirizzi della gestione sociale (ad es. mediante esame e delibera in ordine ai piani
industriali o finanziari ovvero alle operazioni strategiche della Società); la  funzione di gestione è
svolta dallo stesso CdA, che è responsabile dell’attuazione degli indirizzi deliberati nell’esercizio
della funzione di supervisione strategica; il Direttore Generale rappresenta il vertice della struttura
interna  e,  come  tale,  partecipa  alla  funzione  di  gestione;  la  funzione  di  controllo compete  al
Collegio Sindacale, il quale vigila sull’osservanza delle norme di legge, regolamentari e statutarie,
sul rispetto dei principi di corretta amministrazione e, in particolare, sull'adeguatezza dell’assetto
organizzativo, amministrativo e contabile della Società e sul suo corretto funzionamento. Il CdA ha
istituito ai sensi dell’art.40 dello Statuto il Comitato Esecutivo, alle cui riunioni assistono i sindaci
ed a cui può partecipare il Presidente del Consiglio di Amministrazione, senza diritto di voto39. I
flussi informativi sui rischi indirizzati agli  organi sociali consentono la verifica della regolarità
dell’attività di amministrazione, dell’osservanza delle norme di legge, regolamentari e statutarie,
dell’adeguatezza  degli  assetti  organizzativi,  contabili  e  dei  sistemi  informativi  della  Banca,
dell’adeguatezza e affidabilità del sistema dei controlli interni. In particolare, tali flussi includono il
livello  e  l’andamento  dell’esposizione  alle  diverse  tipologie  di  rischi  rilevanti,  gli  eventuali
scostamenti rispetto alle politiche approvate, nonché gli esiti delle previste attività di controllo. La
Banca ha altresì disciplinato con apposito regolamento il processo di autovalutazione degli Organi
sociali che viene condotto annualmente e prende in esame gli aspetti relativi alla composizione e al
funzionamento degli Organi. Di seguito l'evoluzione della struttura dell'Istituto:
1910 Castagneto 1997  Cecina 2004 Follonica 2010 Scarlino
1987 Donoratico 2000  Piombino 2006 Vada 2011 Campiglia 
1990 San Vincenzo 2001 Rosignano 2007 Livorno 3 2011 S.P. in Palazzi
1993 La California 2002 Livorno 1 2008 Riotorto 2013 Gavorrano
1995 Venturina 2004 Livorno2 2009 Collesalvetti 2015 Grosseto
             Tabella 21: Tutte le filiali BCC di Castagneto anno per anno
             Fonte: ibidem
39 Le  regole  di  governo  societario  sono  contenute,  oltre  che  nello  Statuto  Sociale,  all’interno  di  una  serie  di
regolamenti che la Banca ha adottato nel tempo, quali, in via esemplificativa e non esaustiva, il Regolamento per la
nomina  delle  cariche  sociali,  il  Regolamento  sul  cumulo  degli  incarichi,  il  Regolamento  del  Consiglio  di
Amministrazione,  il  Regolamento  del  Collegio  Sindacale,  le  Politiche  di  remunerazione  ed  incentivazione,  la
regolamentazione in materia di flussi informativi.
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3.2 Lo scenario macroeconomico di riferimento
Lo schema di analisi illustrato nelle pagine precedenti viene, in questa sede, applicato ai bilanci
2013-2015, per passare, nel prossimo capitolo, ad un confronto spazio-temporale con altre 4 BCC
della Regione Toscana.  Le informazioni di  seguito esposte sono tratte sia dai  bilanci che dalle
Relazioni  degli  Amministratori sulla  gestione e  opportunamente integrate  con indici  di  sintesi.
Sottolineiamo che, mentre la Nota Integrativa è parte integrante del bilancio, la Relazione sulla
gestione  lo  accompagna,  con  la  narrazione  della  situazione  dell'impresa,  dell'andamento
economico, della gestione nel suo complesso e nei vari settori (aree di business) in cui ha operato,
nonché  dei  principali  rischi  e  incertezze  fornendo  utili  elementi  per  la  valutazione  delle
performances. In particolare essa deve fornire informazioni sulla continuità aziendale40, fornendo
indicazioni  diverse  in  funzione  dei  possibili  scenari  individuati  dagli  amministratori.  Infatti  la
redazione del bilancio presuppone la continuità aziendale, essendo incompatibile con l'intenzione o
la necessità di liquidare l'entità o interromperne l'attività.41
Partendo dai dati dell'economia reale è sufficiente rilevare quanto delineato in tabella:                
Crescita del Pil 2013 2014 2015
Mondiale +2,70% +3,30% +3,00%
Eurozona -0,40% +0,80% +1,50%
     Tabella 22: Andamento del Pil internazionale.
     Fonte: Bollettino Economico Banca d’Italia                                                                            
Il risultato mondiale è stato trainato da Stati Uniti e Cina, mentre nell'Eurozona i paesi virtuosi si
identificano  in  Francia  Germania  e  Regno  Unito  con  una  distribuzione  delle  percentuali  più
omogenea rispetto ai blocchi di crescita concentrati negli USA e in Oriente.
Tra  gli  eventi  importanti  del  triennio  sono da  sottolineare  le  ulteriori  tappe  per  il  processo di
creazione dell'  Unione Bancaria che hanno visto nel novem  bre 2013 la BCE (che ha assunto il
“cappello” della vigilanza) e le singole autorità di vigilanza compiere un  assestment   sui bilanci e
sul profilo dei rischi dei principali big del credito. Inoltre è stato trovato un accordo per l'istituzione
di  un meccanismo unitario  per  la  risoluzione  delle  crisi  bancarie.  Verrà istituito  un fondo che
funzionerà inizialmente a compartimenti stagni (cioè la dotazione di ogni stato servirà solo per i
default delle banche del proprio paese) per poi migrare verso un meccanismo di mutualità, la cui
conclusione è prevista nel 2025 con una dotazione complessiva di 55 miliardi.
Nell'area euro la ripresa economica, in atto già nel 2014 è proseguita anche per il 2015 con il PIL
40 In sostanza, si presume che un’impresa sia in condizioni di continuità aziendale quando può far fronte alle proprie
obbligazioni ed agli impegni nel corso della normale attività. Ciò significa che la liquidità derivante dalla gestione
corrente, insieme ai  fondi disponibili (in cassa,  in banca, mediante linee di credito,ecc.) saranno sufficienti per
rimborsare i debiti e far fronte agli impegni in scadenza.
41 L'importanza della Relazione sulla gestione emerge dal documento congiunto Banca d'Italia/ Consob/ Isvap del
6/02/2009 che  richiama  la  nozione  di  continuità  aziendale  citando i  riferimenti  dello  IAS  1  e  il  principio  di
revisione 570 sulla continuità aziendale.
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che  chiude  l'anno  a  +1,5%,  grazie  all'apporto  dei  consumi  privati  e  all'aumento  del  reddito
disponibile dovuto al calo del prezzo del petrolio e all'aumento dell'occupazione. Si delinea uno
scenario internazionale proattivo e in lenta ripresa.
L'Italia all'interno di questo aggregato riporta i seguenti dati:
Crescita del Pil 2013 2014 2015
Italia -1,90% -0,40% +0,80%
    Tabella 23: Andamento del Pil nazionale  
   Fonte: Bollettino Economico Banca d’Italia 2015
Nel 2015 il Pil ha registrato una crescita dopo tre anni consecutivi di flessioni. In termini assoluti
tuttavia  il  valore  del  prodotto  interno  resta  più  basso  del  valore  registrato  nell'anno  2000.
Nell'ultimo anno c'è  stato  un forte  aumento  dell'import,  export,  mentre  chiudono con il  segno
positivo  anche  gli  investimenti  e  i  consumi  interni.  Quest'ultimo  dato  si  accompagna  ad  un
miglioramento  del  clima  di  fiducia  dei  consumatori,  il  cui  indice  nel  mese  di  novembre  ha
registrato il massimo dal 2007, a dimostrazione che la domanda interna si sta progressivamente,
seppur lentamente, sostituendo alle esportazioni nella spinta alla ripresa.
La  situazione  locale invece  registra  una  particolare  densità  di  avvenimenti  nel  triennio  e  in
particolare nel 2015. L'andamento del Pil è stato in linea con il dato nazionale, trainato dall'export
più che dai consumi interni. Anche l'occupazione si è mossa con il tasso di disoccupazione che è
sceso a fine anno all' 8,5%. In Toscana la "questione industriale" rimane ancora aperta, soprattutto a
causa  del  fatto  che  diverse  multinazionali  insediate  nella  regione  stanno ridefinendo in  questo
periodo la modalità della loro presenza nel territorio; tra di esse ricordiamo le due insediate nella
provincia di Livorno: la Solvay che ha da tempo segnalato la non sostenibilità dei costi energetici
(legati alla bocciatura del progetto del rigassificatore) ma soprattutto la ex-Lucchini di Piombino,
oggi rilevata dagli algerini di Aferpi, che per il rilancio delle acciaierie ha annunciato un piano di 2
miliardi di investimenti. L'altra novità importante è quella riguardante gli investimenti sul Porto di
Livorno, per il quale, durante lo scorso anno, si sono gettate le basi che porteranno ad una vera e
propria  rivoluzione  logistica,  grazie  alla  realizzazione  di  una  stazione  ferroviaria  direttamente
all'interno del porto, che permetterà ai convogli di affiancarsi direttamente alle navi portacontainer
consentendo  un  notevole  abbattimento  dei  costi  di  movimentazione  merci  e  d'incrementare
notevolmente il  traffico container.  Non solo:  all'inizio del  2015 si  è  finalmente sbloccato l'iter
autorizzativo per l'altro grande progetto destinato a rivoluzionare la logistica del porto, quello della
Nuova Darsena Europa,  un progetto ancora in  cerca della  completa  copertura finanziaria  e dai
tempi  di  realizzazione  non brevi  (circa  dieci  anni)  ma  che  potrebbe  far  approdare  il  porto  di
Livorno nell'elite degli scali europei. Nell'agricoltura ricordiamo il Piano di Sviluppo Rurale 2014-
2020,  che  consentirà  di  sostenere  lo  sviluppo delle  aree  rurali  e  il  sistema agricolo  regionale,
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attivando risorse pubbliche per 961 milioni di euro. Anche nel turismo si chiude un anno positivo,
con i pernottamenti cresciuti di oltre il 2% sospinti in egual misura da stranieri e italiani.
Per quanto riguarda gli aggregati bancari, nelle due province in cui sono insediate filiali della BCC
si registrano incrementi sia dal lato della raccolta diretta che degli impieghi, in quest'ultimo caso in
misura comunque inferiore alla  crescita  fatta  registrare  dall'Istituto,  e  come verrà  illustrato nel
prossimo paragrafo, che si conferma tra quelli che hanno assicurato il maggior sostegno alla zona
di competenza. Considerando che in provincia di Grosseto ci sono altri 21 competitors bancari e in
provincia di Livorno altri 26, la BCC di Castagneto risulta essere attiva in una porzione geografica
che da sola copre quasi l'operatività totale degli intermediari nelle province di Livorno (9 comuni
su 20 di cui il capoluogo di provincia) e Grosseto (4 comuni su 10 di cui il capoluogo di provincia):
L'andamento di impieghi e raccolta risulta in linea con la timida, ma concreta,  ripresa del Pil,
dimostrando come sia l'economia della zona sia il nostro istituto, riesca a sfruttare le contingenze
positive e a dominare quelle negative. Nel dettaglio:
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Tot. Livorno e Grosseto
BCC Castagneto 
Carducci
                                                                IMPIEGHI                          RACCOLTA
(dati in migliaia di euro) 31/12/14 31/12/15   Var% 31/12/14 31/12/15   Var%
Livorno 2086 2176 4,30% 3688 3699 0,29%
Collesalvetti 109 102 -6,38% 123 129 4,95%
Rosignano Marittimo 250 262 4,71% 369 383 3,61%
Cecina 393 400 1,85% 778 780 0,23%
Bibbona 25 26 4,53% 43 44 2,70%
Castagneto Carducci 338 379 12,12% 292 335 14,78%
San Vincenzo 64 64 -0,96% 145 146 0,58%
Campiglia Marittima 149 156 4,57% 286 286 -0,26%
Piombino 318 354 11,27% 561 585 4,22%
Totale province in cui è insediata
una filiale BCC
3732 3919 4,77% 6285 6387 1,60%
TOTALE PROV. LIVORNO 4035 4242 5,12% 6868 6974 1,55%
Rapporto di composizione % 92,40% 92,30% ---- 91,50% 91,50% ----
Follonica 251 258 2,77% 582 590 1,32%
Scarlino 23 22 -3,99% 40 38 4,54%
Gavorrano 37 41 11,14% 66 70 7,16%
Grosseto 1086 1288 18,64% 2216 2281 2,89%
Totale province in cui è insediata
una filiale BCC
1397 1609 13,00% 2904 2979 2,52%
TOTALE PROV. GROSSETO 2449 2687 9,71% 4408 4498 2,04%
Rapporto di composizione % 57,00% 60,00% ---- 66,00% 66,00% ----
Tabella 24: Andamento raccolta e impieghi nei comuni in cui sono insediate le filiali della Banca
* i totali provinciali si riferiscono a tutti i comuni della provincia, compresi quelli in cui non sono 
insediate le filiali della BCC ed hanno come fonte informativa il flusso di ritorno BASTRA.42
Emerge,  chiaramente,  la  fetta  importante  di  operatività  ricoperta  dal  nostro  istituto  di  credito
cooperativo. In particolare il sostegno agli impieghi (861.416.830-Bilancio 2015) la cui incidenza
percentuale  risulta  essere  del  12,43%  rispetto  al  7,19%  della  raccolta  (825.828.113  dato
consuntivo-Bilancio 2015).
42 E’ un servizio diretto agli intermediari creditizi e finanziari che segnalano alla Banca d’Italia. Sulla base delle
informazioni ricevute, la Banca d’Italia produce mensilmente degli elaborati che fornisce in forma gratuita ai vari
segnalanti.
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3.3 I volumi, la produttività e il patrimonio
La relazione degli amministratori continua con cenni generali sulla gestione, per poi passare alla
descrizione del mercato bancario e a quella degli aggregati di impieghi, raccolta, patrimonio e dei
principali  indici  di  bilancio.  L'incipit  recita  così  "il  bilancio  d'esercizio,  rappresenta  in  modo
veritiero e corretto la situazione patrimoniale e finanziaria della società ed il risultato economico
conseguito.  Esso  non  presenta  incertezze  operative  e  gli  amministratori  hanno  la  ragionevole
aspettativa che la società continuerà la sua esistenza operativa in un futuro prevedibile, quindi il
bilancio è redatto nel presupposto della continuità aziendale [...]. In generale l’operatività è stata
rivolta principalmente verso i soci, anche con lo sviluppo di nuovi prodotti dedicati."43 Ecco che
riemergono i due concetti fondamentali  di  continuità aziendale e  mutualità prevalente, il  primo
tipico della generalità delle aziende di credito,  il  secondo relativo a una gestione "prevalentemente
a  vantaggio  dei  soci"  principio  che,  obbligatoriamente,  deve  guidare  il  modus  operandi di
un'azienda  di  credito  cooperativa.  Cooperazione  e  mutualità,  ampiamente  trattata  nel  secondo
capitolo, non costituiscono, però, una motivazione abbastanza pregnante per sostenere la decisione
di investire i propri soldi in una certa banca piuttosto che in un'altra, per questo continuiamo con
l'esposizione di  dati  quantitativi  più dettagliati.  Partiamo dal  confronto triennale della  raccolta
diretta44:
31/12/13 31/12/14 31/12/15 Var %
RACCOLTA DIR. TOTALE 757.604.928 806.172.807 825.828.113 +2,44%
Finanziamenti CDP 21.121.221 18.093.012 11.915.188 -34,14%
Debito vs SPV Pontormo Funding 19.256.425 13.601.501 0 -100,00%
RACCOLTA DIRETTA CLIENTELA
di cui
717.227.282 774.478.294 813.912.925 +5,09%
- conti correnti 257.271.763 288.949.718 318.065.375 +10,08%
- depositi 79.357.888 109.057.796 120.187.755 +10,21%
-pronti contro termine 2.520.666 2.665.740 0 -100,00%
-certificati di deposito 34.012.421 12.388.873 6.421.849 -48,16%
-depositi vincolati 148.463.370 203.133.052 249.437.514 +22,80%
-obbligazioni 195.535.997 158.227.922 119.769.595 -24,31%
-altre forme tecniche 65.177 55.193 30.836 -44,13%
   Tabella 25: Composizione della Raccolta diretta da clientela  
   Fonte: Bilanci d'esercizio,  Castagneto Carducci, 2013-2015
Si evidenzia per completezza anche un'altra grandezza:  la raccolta indiretta che è formata dalla
raccolta gestita (fondi comuni d'investimento, gestioni patrimoniali, polizze a vita) e dalla raccolta
43 "Relazione degli amministratori sulla gestione" Bilancio d'esercizio 2015, pg. 14.
44 I debiti verso clientela sono accolti nella voce 20 debiti verso clientela  ma possono figurare anche nelle voci 40
passività finanziarie da negoziazione e 50 passività finanziarie valutate al fair value.
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amministrata (valori  in custodia e amministrazione),  ma di cui, qui,  non facciamo menzione in
relazione alla sua importanza marginale nel  core business di  una banca di credito cooperativo.
L’aggregato  della  raccolta  diretta  è  cresciuto  in  controtendenza  rispetto  sia  all’intero  sistema
bancario (dove si registra una sostanziale invarianza), sia soprattutto rispetto al resto del sistema
delle BCC, nel quale la raccolta  ha registrato una decisa flessione.  Per quanto riguarda la sua
composizione, nel 2015 è proseguita la tendenza, iniziata negli anni precedenti, di riallocazione
delle forme tecniche di raccolta, che ha determinato il rapido sviluppo di depositi vincolati (+ 46
milioni), conti correnti (+29 milioni) e libretti di deposito (+11 milioni), a discapito delle forme
tecniche classificate come “Titoli in circolazione” (obbligazioni -38 milioni e certificati di deposito
- 6 milioni). Il Piano Industriale 2013-2015, così come rettificato ad agosto 2015 sulla base dei dati
di bilancio al 30 giugno 2015, prevedeva per l’anno appena trascorso una crescita della raccolta
diretta di circa 50 milioni; per i primi dieci mesi dell’anno essa è rimasta in linea con le previsioni,
poi negli ultimi due mesi il comparto si è ridotto di circa 15 milioni di euro; tale andamento è da
ascrivere, oltre al consueto deflusso causato dalla stagionalità, anche e soprattutto al concomitante
manifestarsi di diversi avvenimenti che hanno determinato, sul finire d’anno, una crisi di fiducia
dei risparmiatori nei confronti del sistema bancario in generale: il provvedimento di salvataggio
delle quattro banche in crisi – con il conseguente sacrificio richiesto a tutto il sistema bancario per
finanziarle - l’entrata in vigore delle nuove regole sulla gestione delle crisi bancarie e le incertezze
connesse alla riforma delle Banche di Credito Cooperativo:
Raccolta totale Depositi clientela residente Obbligazioni
Sistema bancario -0,6% +3,7% -13%
Sistema BCC italiane -3,0% +15,5% -16,4%
BCC Castagneto +5,1% +14,4% -24,3%
 Tabella 26:Raccolta da clientela: var. % 31 dicembre 2015 rispetto al 31 dicembre 2014
 Fonte: ABI Monthly Outlook n. 1/2016
Impieghi  e  raccolta  costituiscono  il  PRODOTTO  BANCARIO  LORDO che  rappresenta  una
misura approssimata del tipico output e si ottiene dalla somma delle voci riclassificate: crediti verso
clientela,  debiti  verso  clientela,  debiti  rappresentati  da  titoli  e  dalla  raccolta  indiretta.
Parallelamente sempre in termini aggregati,  con riferimento ai  dati  di bilancio, i  corrispondenti
fattori di input possono essere ricondotti al numero degli sportelli, a quello dei dipendenti, ai costi
di gestione fra cui assumono importanza le spese per il personale.
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Proseguiamo con il confronto triennale degli impieghi45:
31/12/13 31/12/14 31/12/15 Var%
IMPIEGHI ECON. TOTALI 699.153.147 758.020.105 861.416.830 13,64%
-Impieghi postali e assicurativi 8.159.112 42.982.126 66.409.584 54,51%
-Crediti vs SPV per cartolarizzazioni 12.913.886 17.115.316 14.372.954 16,02%
IMPIEGHI ECONOMICI NETTI 677.720.149 697.922.663 780.634.292 11,85%
-Fondo svalutazione crediti
di cui
27.165.822 -33.509.033 -45.848.923 36,83%
IMPIEGHI ECONOMICI LORDI
di cui:
650.554.326 731.431.696 826.483.215 13,00%
-conti correnti attivi 162.686.765 151.788.144 153.655.269 1,23%
-mutui e prestiti 472.156.707 503.818.944 594.492.088 18,00%
-sofferenze lorde 25.335.752 37.921.286 54.136.864 42,76%
   Tabella 27: Composizione degli Impieghi economici  
   Fonte: Bilanci d'esercizio, Castagneto Carducci, 2013-2015
Quindi, dopo aver parlato dei fattori di output in termini aggregati e con riferimento ai dati di
bilancio  dobbiamo  parlare  dei  corrispondenti  fattori  di  INPUT  BANCARIO di  cui  abbiamo
accennato in precedenza e che sono riconducibili al numero degli sportelli, a quello dei dipendenti,
ai  costi  di  gestione fra cui assumono importanza le spese per il  personale.  Questi  aspetti  sono
riassunti nel conto economico, nella voce Costi Operativi e resi fruibili per la gestione, nelle loro
diverse componenti, attraverso gli indicatori di efficienza e di produttività di seguito illustrati:
31/12/13  31/12/14   31/12/15 Var%
Margine d'interesse 17.457.327 19.653.236 19.456.506 -1,0
Commissioni attive  80.43.515 8.180.631 8.088.781 -1,1
Commissioni passive  1.367.971 1.104.697 882.202 -20,1
Margine d'intermediazione 26.829.784 36.406.739 34.166.779 -6,2
Rettifiche per crediti deteriorati   9.680.363 13.017.559 13.364.877 +2,7
Costi operativi 15.046.397 15.118.953 18.282.478 +20,9
Utile Netto   2.766.061 6.950.220 1.968.504 -71,7
    Tabella 28: Principali voci del Conto Economico  
    Fonte: Bilanci d'esercizio, Castagneto Carducci, 2013-2015
Nell'ambito  della  gestione  ordinaria  assume grande rilievo il  margine d'intermediazione,  che
incorpora da un lato il risultato dell'attività bancaria e dall'altro l'incidenza dei costi di gestione
sostenuti per lo svolgimento dell'attività bancaria stessa.
45 Nel dettaglio fornito dalla nota integrativa, la voce 70 Crediti verso clientela comprende diverse strutture tecniche,
tra le quali  i  titolo di  debito.  Ai fini  della riclassificazione conviene considerare solo i  crediti  in senso stretto
escludendo i Titoli di debito.
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A fine anno i costi di gestione sono pari a 18.282.478 euro, in forte incremento (+20,9%) rispetto al
2014, a causa del verificarsi di alcuni fenomeni di carattere eccezionale e non ripetibile:
– il versamento al Fondo di Risoluzione per il salvataggio delle quattro banche in crisi, al
quale l'Istituto ha contribuito con 1.040.292 euro, di cui 780.219 euro a titolo di versamento
straordinario;
–  il  rimborso di  186.683 euro di  spese relative agli  anni  2012/2014,  addebitate  su conti
anticipi e non dovute;
– il  versamento  di  un  contributo  straordinario  di  100.000 euro  al  Comune  di  Castagneto
Carducci per la realizzazione del nuovo edificio che ospiterà le scuole medie a Donoratico.
Nonostante l’eccezionalità dei suddetti eventi, nel corso dell’ultimo triennio la crescita dei  costi
operativi (+21,5%) si è mantenuta abbastanza in linea con quella del Mintm (+28%). Anche il cost
income, che è ovviamente influenzato in negativo da tali eventi, si attesta comunque a fine 2015 ad
un  eccellente  53%.  Un  altro  indice  estremamente  significativo  di  misurazione  dell’efficienza
aziendale è quello della  redditività core,  che misura la capacità di  sostenere i costi  tipici  della
propria attività e che si calcola rapportando la redditività dell’attività tipica (margine di interesse e
commissioni nette) con i costi operativi: tale indice assume un valore prossimo a 1,5 volte, quindi
di assoluto rilievo:
2013 2014 2015
Spese amministrative/Mintm 57,03% 43,48% 55,33%
Cost income 56% 41,53% 53,47%
Redditività core 160,39% 176,79% 145,76%
Costi operativi/Tot.Attivo 1,43% 1,31% 1,56%
Spese amm./Tot. Attivo 1,45% 1,37% 1,62%
   Tabella 29: Indici di efficienza   
   Fonte: Bilanci sociali, Castagneto Carducci, 2013-2015
Il risultato netto di periodo ammonta a 1.968.504 euro, in diminuzione di circa 5 milioni di euro
rispetto  all’anno  precedente.  Il  risultato  è  stato,  ovviamente,  influenzato  negativamente  dalle
dinamiche  poc’anzi  descritte:  riduzione  dell’apporto  cedolare  del  portafoglio  titoli,  elevato
ammontare  di  rettifiche  su  crediti,  costi  operativi  di  natura  straordinaria.  Oltre  agli  indici  di
efficienza, la valutazione del contributo del degli input al processo produttivo è misurata anche
dagli indicatori di produttività, che, in quadro di attendibilità informativa, rispecchiano l'andamento
dei principali indicatori di flusso sopramenzionati:
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2013 2014 2015   Var%
Raccolta diretta per dip. 6.887.317 6.619.473 6.956.521 +5,09%
Impieghi economici lordi per dip. 5.914.130 6.251.553 7.063.959 +12,99%
Margine d'intermediazione per dip.    243.907    311.169    290.706 -6,56%
    Tabella 30: Indici di produttività46
    Fonte: Bilanci sociali, Castagneto Carducci, 2013-2015
La  rilevante  diminuzione  dell'ultimo  indicatore  è  imputabile  alle  circostanze  negative  sopra
menzionate. Input e output rappresentano i due elementi cardine del processo produttivo che genera
reddito. L'attitudine a produrre reddito, detta redditività, è uno degli obiettivi primari perseguiti dal
management  e  dall’Organo  Amministrativo,  in  quanto  rappresenta  la  principale  fonte  di
alimentazione del patrimonio aziendale: infatti l’altra modalità di rafforzamento patrimoniale – la
sottoscrizione di capitale da parte dei soci – è stata effettivamente intrapresa a partire dallo scorso
anno e proseguirà anche per gli anni a venire:
31/12/13 31/12/14 31/12/15  Var%
Capitale      326.520      343.716   3.318.541 865,5%
Sovrapprezzi di emissione      105.300      118.834     406.374 242,0%
Riserve 76.959.946 79.486.717 89.030.046 12,0%
Riserve da Valutazione   9.753.865 10.188.690   5.464.399 -46,4%
Utile da destinare a riserva   2.526.771   6.531.688   1.848.464 -71,7%
Totale Patrimonio Netto 89.672.402 96.669.645 100.067.825 3,5%
    Tabella 31: Composizione del patrimonio
    Fonte: Bilanci sociali, Castagneto Carducci, 2013-2015
Da sottolineare però che la stessa non può che rappresentare un valido supporto e non certo un
sostituto dell’incremento patrimoniale proveniente dal reddito di esercizio. Tale patrimonio, una
volta approvato il bilancio e la ripartizione dell’utile di esercizio 2015, raggiungerà i 100.067.825€.
46 Tra il 2013 e il 2014 è avvenuto il passaggio da 110 a 117 dipendenti.
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Illustrazione 10: Evoluzione delle consistenze patrimoniali 
Fonte: Bilanci sociali, Castagneto Carducci, 2013-2015
2013 2014 2015
Evidenziamo  il  significativo  incremento  della  voce  “Capitale” a  seguito  delle  azioni  di
allargamento  della  base  sociale  avviate  dopo  l’Assemblea  dei  soci  di  maggio  2015,  volte  ad
incrementare il capitale dell’Istituto mantenendone un elevato livello di granularità. Il ruolo del
patrimonio  è  fondamentalmente  legato  a  garantire  la  stabilità  e  la  crescita  della  Banca:  esso
costituisce l’indispensabile risorsa per lo svolgimento di una sana e prudente gestione in un’ottica
di lungo periodo e per tale motivo è da sempre oggetto di attenzione e verifica da parte della Banca.
L’obiettivo strategico della Banca è rappresentato dal costante consolidamento del patrimonio che
si  sostanzia  soprattutto  con  l’autofinanziamento,  ovvero  con  il  rafforzamento  delle  riserve
attraverso la consistente destinazione ai fondi patrimoniali degli utili netti d’esercizio. La Banca,
inoltre, in coerenza con i principi che caratterizzano il Credito Cooperativo, ha sempre riservato
particolare  importanza  all’aspetto  patrimoniale,  nella  convinzione  che  proprio  il  binomio
socio/cliente sia alla base dell’autonomia e continuità della Banca stessa. Pertanto, di anno in anno,
si  è  provveduto  a  incrementare  la  base  sociale  rendendola  tra  l’altro  eterogenea  grazie  alla
maggiore diffusione territoriale. Tale attività ha visto un importante sviluppo dal mese di maggio
2015, quando l’Assemblea dei Soci ha deliberato  la riduzione del sovrapprezzo azioni (da 33,36
euro a 5 euro) al fine di non penalizzare la remunerazione della quota sociale (che avviene solo sul
valore nominale) e che ha costituito un importante strumento per l’azione di allargamento della
base sociale e di incremento del capitale sociale per l’anno 2015:
La  fondamentale  importanza  del  capitale  sociale  risiede  nella  sua  ontologia  polimorfica
riconducibile, secondo la dottrina a tre funzioni:
– di garanzia: secondo la quale il capitale avrebbe la funzione di garantire le obbligazioni
assunte  dalla  società  in  ossequio  al  principio  generale  che  sancisce  la  responsabilità
universale del debitore con tutto il suo patrimonio (2740 CC);
– di produttività:  per la quale il  capitale dovrebbe dotare la società di mezzi con i quali
svolgere l'attività economica;
– organizzativa: funzionale a creare la base sulla quale costituire la misura di determinati
diritti  attribuiti dai soci ad ognuno, poiché i diritti sono distribuiti a ciascuno, in misura
proporzionale alla parte del capitale sociale sottoscritto.
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Illustrazione 11: Focus sulla crescita del Capitale
Fonte: Bilanci sociali, Castagneto Carducci, 2013-2015
2013 2014 2015
In realtà, considerando anche l'entità minima del capitale sociale delle SRL, la più antica dottrina
che ascriveva al capitale sociale un ruolo di garanzia in senso stretto e di tutela dei creditori sociali,
come pure quel  filone di  pensiero che ne valorizzava la  funzione produttivistica,  costituiscono
ormai  una  qualificazione  meramente  scolastica  del  capitale  sociale  e  del  suo  ruolo  nella  vita
dell'impresa. Spesso non costituisce né una reale garanzia patrimoniale né un plafond idoneo ad
un'intrapresa commerciale47. Emerge così una ulteriore funzione del capitale, quella informativa,
atteso che la presenza di un attivo patrimoniale eccedente le passività, consente al mercato seppure
sotto il profilo patrimoniale48, di disporre di un indice di valutazione dell'impresa. Pensiamo ad
esempio ad un indice come Debiti/Equity che se maggiore di 1 indica che l'indebitamento supera il
patrimonio  netto  offrendoci  importanti  informazioni  sulla  sostenibilità  del  debito  finanziario,
rapportandolo semplicemente ai veri e propri soldi che siamo sicuri di trovare in azienda (quelli
generati e dei soci). La distinzione tra capitale sociale e patrimonio netto è di fondamentale rilievo
in quanto sono nella disponibilità dei soci soltanto quei valori presenti nel patrimonio netto che
eccedono il capitale sociale, ragione per cui questo è iscritto, al passivo della società (art. 2424, A
I), e precisamente nel patrimonio netto, derivante, da apporti destinati a rimanere stabilmente nel
patrimonio  sociale,  e  distinti  quindi  dalle  passività  effettive  che  originano  da  operazioni  che,
seppure talvolta,  soltanto nel tempo, debbono essere estinte. Inoltre la Banca si è dotata nel corso
del  2014 del  documento  Risk  Appetite  Framework (RAF)  e  del  Regolamento  del  processo  di
Pianificazione Strategica,  volti  a garantire che la crescita degli  aggregati  di  rischio previsti  nel
piano strategico e nei budget risultino coerenti con le risultanze ICAAP, la propensione al rischio
definita dal Consiglio di Amministrazione ed il sistema dei controlli interni; tali documenti sono
stati ulteriormente sviluppati e rafforzati nel corso del 2015
3.4  Analisi della redditività
Dopo aver descritto i principali elementi che compongono il patrimonio e l'operatività bancaria
proviamo a sviluppare un'analisi con riferimento alle aree gestionali costituite dalla
• redditività  della  complessiva  gestione,  dal  rendimento  della  gestione  ordinaria,  dal
rendimento dell'attività bancaria;
• dalle condizioni di economicità;
• dall'adeguatezza patrimoniale e rischi.
Partiamo dalle informazioni contenute nel prospetto della redditività della complessiva gestione e
aggreghiamo le informazioni ottenendo questa batteria d' indicatori:
47 L D.L. 28 giugno 2013, n. 76, poi L. 9 agosto 2013, n.99, pubblicato in Gazzetta Ufficiale il 22 agosto 2013, n. 196,
ha  modificato  con  “Ulteriori  disposizioni  in  materia  di  occupazione”  la  precedente  legislazione  societaria
prevedendo la possibilità di costituire una S.r.l. con capitale inferiore ai 10.000 Euro.
48 Nessuna effettiva rilevanza riveste, per converso, il capitale sociale in ordine allo stato finanziario  dell'impresa,
come pure in relazione alla economicità della gestione.
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2013 2014 2015
ROE RN/PN 3,08% 7,19% 1,85%
ROE*49 RC/PN 4,98% 7,64% 0,25%
Incidenza  del  totale  altre  componenti
reddituali
RC/RN 1,61 1,06 0,13
Rendimento della gestione ordinaria RG/TA 0,24% 0,74% 0,20%
Leva finanziaria TA/PN 11,75 11,92 11,62
Rendimento lordo del Patrimonio netto RG/PN 2,82% 8,82% 2,32%
Incidenza della componente straordinaria RPI/RG --- --- ---
Incidenza delle imposte RN/RPI 1,1 0,8 0,82
   Tabella 32: Principali categorie d' indicatori
   Fonte: Rielaborazione propria
Il ROE dell'istituto tra il 2013 e il 2015 descrive un andamento prima ascendente e poi discendente
segnalando quindi una congiuntura particolarmente positiva nel 2014 e delle problematiche nel
2015. In particolare nel ROE* notiamo come l'incidenza del totale delle altre componenti reddituali
diminuisca drasticamente avvicinandosi allo 0. Il problema è quello,  precedentemente affrontato,
che sul risultato d'esercizio ha pesato fortemente la riduzione dell’apporto cedolare del portafoglio
titoli,  l'elevato  ammontare  di  rettifiche  su  crediti  e  costi  operativi  di  natura  straordinaria.
Fortunatamente,  la  gestione  ordinaria  ha  consentito  di  bilanciare  detto  andamento,  grazie  alla
crescita delle masse amministrate accompagnata da un adeguato livello della forbice economica: gli
interessi attivi da clientela sono infatti diminuiti di circa 1 milione di euro a fronte di interessi
passivi a clientela che sono diminuiti di circa 3,5 milioni. Riguardo alla redditività complessiva, nel
2015 ha pesato anche una drastica riduzione delle  attività  disponibili  per la vendita.  Nel  2014
invece, il  risultato è influenzato dall'apporto della “finanza”, ma in buona parte è anche merito
dell’attività ordinaria. Infatti, il differenziale tra interessi su titoli e utile da negoziazione titoli da
una parte e rettifiche su crediti dall’altra è di poco superiore a due milioni, pertanto l’attività core
della  banca  conferma  la  propria  capacità  di  generazione  di  cash  flow,  grazie  soprattutto
all’attenzione  posta  alla  salvaguardia  della  forbice  economica,  oltre  che  al  già  ricordato
contenimento dei costi.
Si  deve  ora  esaminare  la  formazione  del  ROE  partendo  dagli  effetti  che  il  rendimento  della
gestione ordinaria e della leva finanziaria producono sul rendimento lordo del patrimonio netto. Tra
il 2013 e il 2015 il rendimento lordo del patrimonio fa registrare un andamento  analogo a quello
del ROE*, incorporando l' oscillazione del rendimento della gestione ordinaria in presenza di un
aumento di mezzo punto percentuale della leva finanziaria. Sicuramente il picco del 2014 è dato dal
49 Accanto al reddito netto, è bene considerare il reddito complessivo, che risulta dalla somma del reddito netto e del
totale altre componenti reddituali (TACR) aventi in contropartita la variazione delle riserve da valutazione.
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rendimento della gestione ordinaria sviluppando sinergia con la leva finanziaria e comportando una
maggiore capacità di  assorbimento dei rischi.  A parità di  rendimento della gestione ordinaria il
rendimento lordo del patrimonio netto si sarebbe stabilito anche per gli altri due anni su una media
di 6 punti percentuali in più. Quindi la flessione registrata dal ROE nel corso degli anni in rassegna,
deve essere ricondotta  alla  contrazione subita  dal  rendimento lordo del  patrimonio a  sua volta
determinata dagli effetti congiunti della dinamica del rendimento della gestione ordinaria e della
leva finanziaria. Poiché il rendimento della gestione ordinaria dipende fondamentalmente dai rischi
assunti  e non vi è alcuna certezza che questo rendimento debba essere costantemente positivo,
elevati valori della leva finanziaria indeboliscono la capacità del patrimonio netto di assorbire detti
rischi  mentre  bassi  valori  accrescono  tale  capacità,  come  già  specificato,  parlando  della  leva
finanziaria. Esemplificando, se la leva finanziaria è elevata ma al contempo aumentano i rischi, il
rendimento lordo del patrimonio netto può collocarsi su livelli molto alti ma in presenza di forte
instabilità degli equilibri reddituali e patrimoniali. La repentina manifestazione di eventi avversi
può infatti comportare, anche in tempi brevi, perdite di ampiezza tale da assorbire in ampia misura
il  patrimonio netto,  ovvero da superare la limitata consistenza del patrimonio stesso. In queste
circostanze appare evidente il deterioramento reddituale e patrimoniale che può condurre, in casi
estremi all'insolvenza, quando non esistano le possibilità di ricostituzione del PN, attraverso nuovi
conferimenti di capitale da parte degli azionisti, o in alternativa non intervengano operazioni di
aggregazione con altre banche,disposte ad accollarsi le perdite in vista del risanamento. Per contro
se la leva finanziaria è contenuta e ben controllata rispetto ai rischi assunti, il rendimento lordo del
PN non raggiungerà livelli molto alti, ma la sua consistenza sarà in grado di assorbire, in adeguata
misura, le perdite derivanti da eventi avversi, assicurando così il mantenimento delle condizioni di
solvibilità. Da sottolineare che le scelte in merito alla leva finanziaria assumono particolare rilievo
poiché coinvolgono da un lato i  rapporti  con i  mercati  che alimentano la raccolta,  dall'altro la
possibilità di crescita e la solvibilità. Occorre quindi che il giudizio sul valore assunto dalla leva
finanziaria  tenga conto sia della  positiva influenza sul  ROE, sia  della  necessità  di  un'adeguata
copertura dei rischi assunti. Al riguardo è bene ricordare che le scelte in esame sono vincolate dalle
regole di vigilanza in materia di requisiti patrimoniali a fronte dei rischi dell'attività bancaria, le
quali hanno appunto lo scopo di controllare l'impiego della leva finanziaria, per evitare che questa
raggiunga soglie non compatibili con l'esigenza di tutelare la solvibilità. Nel caso della BCC Con
riferimento al rischio di leva finanziaria eccessiva si evidenzia come tale rischio risulti ricompreso
all’interno dell’elenco dei  rischi  rilevanti  a cui  l’Istituto risulta essere esposto,  secondo quanto
definito  dal  RAF,  dal  Framework  del  Sistema  dei  controlli  Interni  e  dal  Regolamento  della
Funzione di Risk Management, oltreché di rilievo per le analisi, sia in ambito ICAAP che in ambito
ILAAP, data la contestuale rilevanza sia in ambito patrimoniale che sul profilo di liquidità. Per il
monitoraggio e la mitigazione del rischio di leva finanziaria il Manuale di Governo e Gestione del
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Rischio  di  Liquidità  stabilisce  limiti  operativi,  che  costituiscono  barriere  oltre  le  quali  non  è
consentito  l’aumento  dell’esposizione.  La  Funzione Risk  Management verifica  l’esposizione  al
rischio rispetto ai limiti operativi con la periodicità ivi indicata:
Dunque un impiego della  leva,  consistente  ma  tenuto  sotto  controllo,  fonte  di  sinergia  con la
gestione  nella  creazione  del  ROE e  frutto  di  politiche  anticicliche  durante  il  periodo  di  crisi.
Considerando i valori delle leve delle altre banche nazionali ed internazionali,osserviamo che sono
valori leggermente sotto la media, valutabili nella media smarcando così il giudizio dalla variabile
dimensionale. Da un estratto del Sole 24 ore del 26/02/2016 "Le banche italiane hanno una leva
finanziaria  tra  le  più  basse,  quindi  con   meno  rischi,  dei  sistemi  bancari  dei  paesi  della  Ue.
L'indicatore e', soprattutto, nettamente inferiore a mercati di pari taglia finanziaria, quali Francia e
Germania. Le banche italiane con una leva di 14 (data dal rapporto tra attivo totale e capitale) sono
in linea con le banche spagnole e leggermente al di sopra della media Ue (28 paesi). Le banche
francesi e tedesche sono entrambe, invece, con una leva finanziaria di 18. "
Per  completare  l'esame  della  formazione  del  ROE  vanno  ricordati  gli  altri  due  fattori,  ossia
l'incidenza  della  componente  straordinaria e  l'incidenza  delle  imposte.  Questi  elementi  infatti
segnano il passaggio dal rendimento lordo del patrimonio al ROE. La componente straordinaria,
assente, non può essere considerata responsabile della variazione del ROE, mentre l'incidenza delle
imposte,  decisamente  importante,  contribuisce  a  deprimere  il  ROE,  sopratutto  nel  2013.
Concludendo tra il 2013 e il 2015 il ROE della banca subisce un andamento incostante riferibile a
particolari circostanze del 2014 che hanno portato la gestione ordinaria ad essere molto efficiente e
scontando, in varia combinazione, l'andamento della gestione ordinaria e l'incidenza elevata ma
costante  della  componente  delle  imposte.  In  particolare  l'aumento  del  Mint  è  interamente
ascrivibile alla gestione ordinaria in quanto, nonostante l’aumento medio del portafoglio titoli di
proprietà  (passato  da  210  milioni  circa  a  257  milioni  circa  del  2014),  l’apporto  cedolare  del
portafoglio titoli stesso è diminuito da 6.805.059 del 2013 a 5.787.799 del 2014. Il margine di
intermediazione  deriva  dall'aumento  delle  commissione  nette  e  utile  da  negoziazione  titoli  e
soprattutto  da  minori  oneri  di  struttura. La  politica  di  contenimento  dei  costi  intrapresa  con
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decisione dal management ha prodotto quindi risultati tangibili: in pratica, l’incremento registrato
dalle masse amministrate nel loro complesso (+6,35%) è avvenuto con una sostanziale invarianza
dei costi di funzionamento della struttura.
Parliamo adesso del rendimento della gestione ordinaria che dipende dal rendimento dell'attività
bancaria e dall'incidenza dei costi di gestione:
2013 2014 2015
Rendimento della gestione ordinaria (%) RG/TA 0,24 0,74 0,20
Rendimento dell'attività bancaria MINTMR/TA 1,63% 1,99% 1,73%
Incidenza dei costi di gestione RG/MINTMR 0,09 0,23 0,06
    Tabella 33: Scomposizione del rendimento della gestione ordinaria
    Fonte: Rielaborazione propria
Nel  2014  il  picco  del  rendimento  della  gestione  ordinaria  è  stato  determinato  dal  maggior
rendimento dell'attività bancaria sia dalla diminuzione dei costi di gestione che trova riscontro nell'
aumento  del  valore  del  rapporto  tra  il  risultato  di  gestione  e  il  margine  d'intermediazione.  La
riduzione del 2015 deriva dal complessivo peggioramento del rendimento dell'attività bancaria ma,
soprattutto, il picco a ribasso dei costi di gestione in linea con quelli del 2013. Grazie  ai  suddetti
andamenti,  il  cost-income  si  attesta  a  fine  anno  al 41,53% contro il 56% del 2013; ovviamente,
il dato è fortemente influenzato dall’utile da negoziazione titoli, tuttavia anche scorporando questa
componente dal margine di intermediazione, il cost-income risulta comunque in decisa riduzione,
Per  giungere  ad  un  giudizio  più  completo  si  devono  tuttavia  esaminare  le  componenti  del
rendimento dell'attività bancaria e dell'incidenza dei costi di gestione.
Il rendimento dell'attività bancaria dipende dal rendimento dell'intermediazione e dall'incidenza
delle rettifiche riprese di valore nette per deterioramento delle attività finanziarie:
2013 2014 2015
Rendimento dell'attività bancaria MINTMR/TA (%) 1,63 1,99 1,73
Rendimento dell'intermediazione  MINTM/TA (%) 2,54 3,16 2,94
Incidenza delle rettifiche/riprese del valore netto MINTMR/MINTM 0,64 0,63 0,59
      Tabella 34: Scomposizione del rendimento dell'attività bancaria
      Fonte: Rielaborazione propria
Il rendimento dell'intermediazione subisce una espansione nel 2014 per poi ricontrarsi nel 2015.
Del resto sono in continuo aumento le rettifiche/riprese di valore nette a fronte del deterioramento
delle attività finanziarie come mostra il rapporto tra il margine d'intermediazione rettificato e il
margine d'intermediazione, che scende, tra il 2013 e il 2015 da 0,64 a 0,59. ciò compensa la ripresa
del rendimento dell'intermediazione, con la conseguenza che il rendimento da attività bancaria resta
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sostanzialmente invariato. L'effetto negativo, svolto dall'andamento del rapporto in esame, sulla
formazione  del  rendimento  dell'attività  bancaria  può  essere  facilmente  quantificato  assumendo
l'invarianza  del  rapporto  stesso.  Per  completezza  parliamo,  dentro  il  rendimento  dell'attività
bancaria, delle componenti del rendimento dell'intermediazione:
2013 2014 2015
Rendimento dell'intermediazione MINTM/TA (%) 2,54 3,16 2,88
Rendimento dell'intermediazione creditizia MINT/ACF (%) 1,83 1,89 1,85
Peso delle attività creditizie fruttifere ACF/TA 0,9 0,9 0,89
Incidenza delle commissioni nette MINTS/MINT 1,38 1,36 1,37
Incidenza delle altre componenti MINTM/MINTS 1,11 1,36 1,28
   Tabella 35: Scomposizione del rendimento dell'intermediazione
   Fonte: Rielaborazione propria
La previsione  indicata  nel  Piano Industriale  indicava,  per  il  2015,  una  crescita  di  80  milioni:
tuttavia il verificarsi,  negli ultimi mesi dell’anno, di interessanti opportunità di investimento ha
determinato una accelerazione della crescita dell’aggregato, tale che la variazione di fine anno è
stata superiore alle stime. Complessivamente,  negli ultimi tre anni l'istituto ha incrementato gli
impieghi del 27%, a fronte di un sistema bancario che nello stesso periodo li ha ridotti del 2%: un
flusso di oltre 175 milioni di nuovo credito che ha garantito il sostegno creditizio alle famiglie e
alle  piccole  imprese  del  nostro  territorio,  pur  in  un  contesto  oggettivamente  difficile  a  causa
dell’accresciuta  rischiosità  degli  attivi,  conseguenza  del  peggioramento  delle  condizioni
dell’economia reale. Nella BCC di Castagneto la dinamica del rendimento dell'intermediazione è
stata determinata, in presenza della stabilità del peso delle attività creditizie fruttifere, dai differenti
andamenti  registrati  dal  rendimento  dell'intermediazione  creditizia,  ossia  il  margine  relativo  di
interesse,  dall'incidenza  dei  ricavi  e  dei  servizi  e  dall'incidenza  delle  altre  componenti,
rappresentate dai dividendi e dal risultato netto delle operazioni finanziarie. Diminuisce il margine
d'interesse ma aumenta più che proporzionalmente l'incidenza dei ricavi da servizi (+0,25 punti)
per scendere nuovamente nel 2015 attestandosi sempre su valori alti. Tale aumento assorb l'indicata
diminuzione  del  Mint  e  produce  effetti  positivi  sul  rendimento  dell'intermediazione.  Anche  in
questo caso si può verificare che se  l'incidenza delle altre componenti fosse rimasta sul livello del
2014, il rendimento dell'intermediazione sarebbe salita a 3,1%  (+0,22 punti percentuali). Possiamo
dire che il margine relativo d'interesse è lo spread tra il rendimento delle attività creditizie fruttifere
e il  costo della raccolta onerosa rettificato per il  peso che tale raccolta ricopre sul totale delle
attività creditizie fruttifere:
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Indicatori 2013 2014 2015
Rendimento dell'intermediazione creditizia MINTM/ACF (%) 2,82 3,49 3,26
Rendimento delle attività creditizie fruttifere IA/ACF (%) 4 3,45 3
Costo della raccolta onerosa IP/RO (%) 2,3 2 1,49
Peso della raccolta onerosa RO/ACF
     Tabella 36: Scomposizione del rendimento dell'intermediazione creditizia
     Fonte:Rielaborazione propria
Si possono notare differenti combinazioni tra la dinamica del rendimento delle attività creditizie
fruttifere e quella del costo della raccolta onerosa, fermo restando il peso della raccolta stessa. Così,
nel 2014, la diminuzione dello spread trova spiegazione nel più contenuto rendimento delle attività
creditizie fruttifere.
Per terminare questa parte dell'analisi del rendimento dell'attività bancaria è utile  riassumere  la
formazione del MINTM, confrontando il peso che il margine d'interesse, le commissioni nette e le
altre componenti ricoprono sul MINTM medesimo:
AGGREGATI 2013 2014 2015
Margine di interesse 65 54 57
Commissioni nette 25 19 21
Margine d'interesse e servizi 90 73 78
Dividendi e proventi simili 0,33 --- 0,001
Risultato netto delle operazioni finanziarie 10 27 22
Margine d'intermediazione 100 100 100
           Tabella 37: Formazione del Mintm
           Fonte: Rielaborazione propria
Emerge  una  lieve  anomalia  verificatasi  nel  2013  quando  la  formazione  del  margine
d'intermediazione si era fondata solo quasi sul margine d'intermediazione, poiché l'apporto delle
altre componenti è risultato quasi nullo. Prescindendo da questa anomalia, se si confrontano i dati
del  2014 con quelli  del  2015,  non si  rilevano modificazioni  di  grande rilievo,  se  non il  peso
leggermente più elevato delle commissioni nette nel 2014 che compensano la lieve flessione del




Spese amm./Mintm 57,03 43,48 55,33
Co/Mintm(Cost income) 56,08 41,53 53,47
Co/Ta 1,43 1,31 1,56
Spese amm./Ta 1,45 1,37 1,62
Redditività core 149,11 176,79 145,76
              Tabella 38: Indici di efficienza
              Fonte: Rielaborazione propria
Era già emerso tra il 2013 e il 2015 la diminuzione dell'incidenza dei costi di gestione nel 2014
misurata  dal  rapporto  tra  il  risultato  di  gestione  e  il  margine  d'intermediazione  rettificato.
Consideriamo che su di esso influisce l'andamento del Mintm e delle rettifiche/riprese nette di
valore. Per sterilizzare l'effetto prodotto da queste ultime si può calcolare il rapporto tra i costi di
gestione e il Mintm e si rileva la diminuzione dei costi medesimi. Tale virtuosismo tocca la punta
massima nel 2014 in conseguenza dell'aumento del Mint e della diminuzione delle rettifiche riprese
di  valore nette.  Le medesime considerazione valgono per l'incidenza dei costi  operativi  i  quali
costituiscono la quasi totalità dei costi di gestione. Il cost income subisce una flessione nei tre anni
di  analisi.  Il  rapporto tra  i  costi  operativi  e  il  Mint  se  consente  di  sterilizzare gli  effetti  delle
rettifiche riprese nette di valore risulta pur sempre condizionato dalla dinamica del Mint.
3.5 Rischi e coefficienti patrimoniali
Trattando della formazione del rendimento del PN è stato esaminato l'effetto svolto dalla struttura
finanziaria,  sottolineando  il  rischio  connesso  con  l'elevato  impiego  della  leva.  Approfondiamo
l'analisi della struttura finanziaria sotto il profilo dell'adeguatezza patrimoniale rispetto ai rischi che
caratterizzano l'attività bancaria. Per interpretare in modo appropriato le informazioni contenute nel
bilancio,  è  opportuno  fare  riferimento  alle  disposizioni  di  vigilanza  in  materia  di  rischi  e  di
determinazione del patrimonio necessario per assorbire i rischi stessi. I  rischi del primo pilastro
abbiamo detto che sono: rischio di credito (rischio di subire perdite derivanti dall'inadempienza dei
debitori e grava sulle esposizioni formate dalle attività per “cassa” e da quelle “fuori bilancio”) e il
rischio di controparte (rischio che la controparte di una transazione avente ad oggetto determinati
strumenti finanziari, risulti inadempiente prima del regolamento della transazione stessa.50), i rischi
di  mercato (sono  rischi  generati  dalle  operazioni  di  mercato  riguardanti  in  primo  luogo  gli
strumenti  finanziari,  le  valute  e  le  merci)  che  gravano  sugli  strumenti  che  compongono  il
portafoglio di negoziazione ai fini della vigilanza. In proposito figurano il rischio di posizione, che
deriva  dall'oscillazione  dei  prezzi  degli  strumenti  finanziari,  rischio  di  regolamento,  rischio  di
50 Si tratta di una particolare fattispecie del rischio di credito, che comporta una perdita e la transazione posta in essere
con la controparte ha un valore positivo al momento dell'insolvenza.
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concentrazione  che  si  collega  con  gli  effetti  negativi  che  possono  derivare  da  un'eccessiva
concentrazione dei rischi in capo ai singoli clienti o a singoli gruppi di clienti. Le disposizioni di
vigilanza stabiliscono in  materia di concentrazione dei rischi un limite quantitativo inderogabile,
denominato  limite  individuale  di  fido,  alle  posizioni  di  rischio  del  portafoglio  bancario51 nei
confronti di detti clienti, escludendo dal rispetto di tale limite le attività di rischio che rientrano nel
portafoglio di negoziazione ai fini della vigilanza. Oltre a gravare sul portafoglio di negoziazione ai
fini  della  vigilanza,  i  rischi  di  mercato  possono  riguardare  anche l'intero  bilancio ossia  il
portafoglio  di  negoziazione  e  il  portafoglio  bancario  nel  loro  complesso  (rischio  di  cambio  e
posizione merci), per ultimo il  rischio operativo che è il rischio di incorrere in perdite derivanti
dalla inadeguatezza o dalla disfunzione di procedure, risorse umane e sistemi interni. Oppure da
eventi  esogeni.  Rientrano  in  tale  tipologia  le  frodi,  errori  umani,  interruzioni  dell'operatività,
indisponibilità  dei  sistemi,  inadempienze  contrattuali,  catastrofi  naturali.  Comprende  il  rischio
legale ma non quello strategico e di reputazione.
Delineati con maggiore dettaglio rispetto al capitolo 1 i rischi del primo pilastro, si deve ora fare
riferimento al patrimonio di vigilanza che differisce dal PN di bilancio perché contiene in tutto o in
parte  alcuni  elementi  del  patrimonio  medesimo,  ne  esclude  altri  ma  riprende,  in  definite
proporzioni, determinate voci del passivo, segnatamente i prestiti subordinati e apporta a specifici
aggregati  una serie di  rettifiche di  carattere prudenziale. Analizziamo rapidamente le principali
grandezze che confluiscono nelle diverse componenti  del patrimonio di vigilanza senza entrare
nelle specificità della materia:
– Patrimonio di base o di primo livello (Tier1) è misurato dalla differenza tra l'aggregato
costituito  dagli  elementi  considerati  di  qualità  primaria  (capitale  versato,  riserve,
sovrapprezzo  azioni,  strumenti  innovativi  e  non  innovativi  di  capitale  che  presentano
determinate caratteristiche;  utile del  periodo;  filtri  prudenziali  del patrimonio di base) e
quello  formato  dai  componenti  negativi(azioni  proprie,  avviamento,  immobilizzazioni
immateriali,  perdite  registrate  in  esercizi  precedenti,  filtri  prudenziali  negativi  del
patrimonio  di  base).  Esso  comprende  il  Common  equity  Tier1 (azioni  ordinarie,
sovrapprezzo  azioni  ordinarie,  riserve  di  utili,  riserve  da  valutazione  e  altre  riserve
patrimoniali, al netto di una serie di aggiustamenti regolamentare come la deduzione delle
attività  immateriali)  e  il  Tier1  aggiuntivo (strumenti  subordinati  che  corrispondano
dividendi o interessi in modo discrezionale e non cumulativo e che non presentino né una
data di scadenza né incentivi al rimborso anticipato)52.
– Patrimonio supplementare o di secondo livello (Tier2) riprende alcune componenti escluse
dal patrimonio di base ed è misurato dalla differenza tra l'aggregato costituito dagli elementi
51 Il portafoglio bancario è formato da tutti gli strumenti finanziari attivi e passivi non compresi nel portafoglio di
negoziazione ai fini della vigilanza.
52 Il patrimonio supplementare è tipicamente costituito da strumenti subordinati che, per le loro caratteristiche, come
la scadenza e la possibilità di rimborso anticipato, non rientrano nel Tier 1 aggiuntivo.
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positivi (riserve da valutazione; strumenti innovativi e non innovativi di capitale che, per le
loro  caratteristiche,  non  rientrano  nel  patrimonio  di  base,  plusvalenze  nette  su
partecipazioni, filtri prudenziali) e elementi negativi (minusvalenze nette su partecipazioni,
altri elementi negativi, filtri prudenziali).
Il patrimonio di base viene integralmente ammesso nel calcolo del patrimonio di vigilanza, mentre
il patrimonio supplementare è ammesso nel calcolo entro un ammontare pari al patrimonio di base
e, al suo interno le passività subordinate sono computate entro un limite del 50% del patrimonio di
base stesso. La somma del patrimonio di base e di quello supplementare, costituisce il patrimonio
di vigilanza. Le disposizioni di vigilanza prescrivono specifici requisiti patrimoniali, ossia importi
minimi  di  patrimonio  quantificati  attraverso  apposite  metodologie  indicate  dalle  medesime
disposizioni, a fronte del rischio di credito, dei rischi di mercato e dei rischi operativi. La somma di
tutti i requisiti patrimoniali forma il requisito patrimoniale complessivo  e il patrimonio di vigilanza
non  deve  essere  inferiore  a  questo  requisito.  Sotto  questo  aspetto  l'adeguatezza  patrimoniale
consiste, quindi, nella capacità del patrimonio di vigilanza di assorbire sia i requisiti patrimoniali
richiesti a fronte dei rischi, sia gli altri requisiti patrimoniali, ossia il requisito complessivo. Essa
viene  misurata  dal  coefficiente  prudenziale  (coefficiente  minimo  obbligatorio)  costituito  dal
rapporto  tra  il  patrimonio  di  vigilanza  e  le  attività  di  rischio  ponderate  (≥ 8%).  Sul  piano
internazionale la revisione del patrimonio di vigilanza si inserisce nel programma di riforma di
Basilea 2 e persegue lo scopo di rafforzare le componenti di migliore qualità in modo da introdurre
presidi più solidi a fronte di possibili crisi finanziarie evitando di ricorre a salvataggi pubblici con
oneri per la collettività. Richiamiamo anche la configurazione denominata Core Tier1. Essa non è
prevista dalle disposizioni di vigilanza ma è utilizzata dalla European Banking Authority per la
valutazione della solidità patrimoniale delle banche sulle quali sono condotte periodicamente le
prove di stress.  Si  tratta della componente di qualità primaria  del  patrimoni e corrisponde alla
somma del common equity e degli apporti di  capitale forniti  dallo stato in forma diversa dalla
sottoscrizioni di azioni ordinarie. Con Basilea 3:
• è stato eliminato il Tier 3 (che comunque già con Basilea II poteva essere utilizzato soltanto
a copertura dei rischi di mercato),
• è stata aumentata la qualità degli strumenti utilizzabili con particolare riferimento al CET1
(Common Equity Tier1),
• sono state ridefinite le percentuali minime di copertura dei rischi che devono avere i diversi
livelli  di  patrimonio,  che a regime dovranno essere:  CET1:4,5%,  Tier:6%,  Total Capital
Ratio:8% (Tier1+Tier2).
Inoltre sono introdotte due specifiche misure per ridurre la prociclicità delle regole prudenziali e
nel contempo per limitare i fenomeni di instabilità sul piano microeconomico e macroeconomico:
si tratta di un buffer per la conservazione del capitale e del buffer macroprudenziale anticiclico.
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Innanzitutto  per  costituire  un cuscinetto  di  capitale  da poter  impiegare per  assorbire  le  perdite
durante i periodi di stress finanziario ed economico, è previsto che il patrimonio di qualità primaria
debba essere incrementato per un importo pari al 2,5% delle attività ponderate per il rischio (capital
conservation buffer). In caso contrario verranno applicate norme di vigilanza restrittive, come ad
esempio,  limitazione  alla  distribuzione  degli  utili  o  al  pagamento  dei  bonus  ai  dipendenti.  In
secondo  luogo  nei  periodi  di  espansione  eccessiva  del  credito  complessivamente  erogato
all'economia,potrà  essere richiesto un ulteriore buffer  fino al  2,5 delle  attività  ponderate  per  il
rischio (countercyclical buffer) mirante a rafforzare la capacità di  assorbimento dei rischi nella
eventuale fase recessiva per evitare il brusco rallentamento del credito all'economia  buffer può
essere alimentato anche da strumenti diversi dal common equity ma con alta capacità di assorbire le
perdite su crediti. Inoltre per promuovere la fiducia nel settore bancario europeo a fronte della crisi
sistemica in atto sui mercati finanziari e delle relative conseguenze sui bilanci, in relazione alla
perdita di valore dei titoli sovrani alle banche, è stato richiesto di costituire un buffer temporaneo di
capitale,  in  modo  da  portare  entro  la  fine  di  giugno  2012  il  Core  Tier  1  ratio  al  9%.  Tal
rafforzamento si è, all'incirca, fondato sul ricorso al capitale privato, ovvero sulla limitazione dei
dividendi e dei bonus. Laddove ciò non sia stato possibile, è subentrato il sostegno dei governi
nazionali e in ultima istanza il fondo europeo di stabilità finanziaria.
Andando oltre  i  requisiti  patrimoniali,  l'adeguatezza  patrimoniali,  trova  verifica  più  ampia  nel
processo di controllo prudenziale disciplinato dalle disposizioni di vigilanza, ossia nel cosiddetto
secondo pilastro la cui prima fase è rappresentata dall' ICAAP (processo interno di determinazione
dell'adeguatezza  patrimoniale)  e  fa  capo  anche  alle  funzioni  di  controllo,  le  quali  effettuano
un'autonoma valutazione della propria adeguatezza patrimoniale attuale e prospettica in relazione a
tutti i rischi a cui sono esposte o potrebbero essere esposte53. A fronte di ciascun rischio la banca
determina autonomamente  il  capitale  interno,  cioè il  capitale  di  rischio,  ossia  il  fabbisogno di
capitale ritenuto necessario per coprire le perdite eccedenti un dato livello atteso. Sommando a
questo i fabbisogni di capitale, dovuti ad esigenze di ordine strategico si perviene al capitale interno
complessivo. La banca così determina il capitale che ritiene adeguato e dal confronto con il capitale
esistente emerge l'eccedenza o la carenza di capitale e quindi il grado di adeguatezza patrimoniale
sempre secondo la valutazione della banca. La seconda fase denominata processo di revisione e
valutazione prudenziale (SREP) compete all'organo di vigilanza. Quest'ultimo attraverso apposite
metodologie di analisi e valutazione valuta i risultati prodotti dalla banca, analizza il profilo di
rischio valuta il sistema di governo aziendale la funzionalità degli organi, la struttura organizzativa
e  il  sistema dei  controlli  interni  verifica  l'osservanza  del  complesso  delle  regole  prudenziali  e
formula un giudizio complessivo sull'adeguatezza patrimoniale, alla fine individua gli interventi
correttivi. Concludendo si hanno tre ordini di valutazione dell'adeguatezza patrimoniale:
53 In aggiunta a quelli del primo pilastro devono essere considerati anche altri rischi come il rischio di concentrazione,
tasso d'interesse, di liquidità, rischio residuo, rischi derivanti da , rischio strategico e il rischio di reputazione.
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– confronto tra patrimonio di vigilanza e il requisito patrimoniale complessivo (può essere
fatto ricorrendo al bilancio poiché il PdV e il requisito patrimoniale complessivo devono
trovare illustrazione nella N.I.;
– si  riferisce  ai  risultati  che  la  banca  ottiene  attraverso il  processo  interno (hanno natura
riservati e risultati non sono oggetto d'informativa al pubblico;
– discende dal processo di revisione svolto dall' OdV;
Ne  consegue  che  l'esame  dell'adeguatezza  patrimoniale  condotto  sul  bilancio  si  rivela
necessariamente parziale e di questo bisogna tenere conto nell'interpretazione dei risultati. In altre
parole  la  consistenza  patrimoniale  può  essere  adeguata  rispetto  al  requisito  patrimoniale
complessivo ma può non esserlo in pari misura nel processo interno effettuato dalla banca o in
quello di revisione svolto dal OdV. Queste informazioni sono contenute nella parte E ed F della
Nota Integrativa.
Partiamo dalla parte E che offre informazioni di  natura qualitativa e quantitativa sul rischio di
credito, rischio di mercato, sul rischio operativo (primo pilastro) e rischio di liquidità (secondo
pilastro). La  qualità complessiva del comparto impieghi, purtroppo, continua a subire gli effetti
complessivi  della  perdurante  congiuntura negativa:  nel  2015 il  credito  deteriorato è  aumentato
complessivamente di circa 22 milioni, ed in particolare le sofferenze lorde sono cresciute del 42%,
aumentando la propria incidenza sugli impieghi lordi dal 5,2% di fine 2014 al 6,5% di fine 2015;
complessivamente, nell’ultimo triennio il comparto del deteriorato è cresciuto dell’82%, passando
da 60 a  110 milioni.  Tuttavia,  analizzando l’andamento  dell’ultimo triennio con riferimento al
deteriorato netto,  la crescita del periodo si  riduce al  40%, grazie ai  consistenti  accantonamenti
effettuati negli ultimi anni per i crediti deteriorati:
31/12/13 31/12/14 31/12/15 Var%
Sofferenze lorde 25.335.752 37.921.286 54.136.864 42,76%
Incagli lordi 36.938.750 37.678.937 45.158.058 19,85%
Past due 12.897.644 12.412.713 11.389.333 -8,2%
    Tabella 39: Tabella 8: Qualità del credito
    Fonte: Bilanci d'esercizio 2013-2015
Il  dato  rimane  comunque  molto  al  di  sotto  rispetto  a  tutti  i  possibili  confronti:  sia  a  livello
nazionale, rispetto all’intero sistema bancario e al comparto delle BCC italiane; sia a livello locale,
rispetto ai dati a livello provinciale di Livorno e Grosseto:
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31/12/13 31/12/14 31/12/15
Sistema bancario nazionale* 8,10% 9,60% 10,40%
Sistema Bcc italiane* 8,40% 10,10% 11,70%
Provincia di Livorno** 8,70% 12,20% 14,00%
Provincia di Grosseto** 9,90% 12,40% 15,70%
Bcc Castagneto 3,60% 5,20% 6,50%
    Tabella 40: Sofferenze lorde/impieghi
   * dati aggiornati a novembre 2015 ** dati aggiornati a settembre 2015
   Fonte: ABI Monthly Outlook 02/2015 e ABI Regional Outlook 1-2016
La politica creditizia della Banca, coerentemente con la missione propria delle banche di credito
cooperativo,  è  rivolta  al  finanziamento  delle  economie  locali  ed  è  caratterizzata  da  un’elevata
propensione  verso  le  piccole  e  medie  imprese  e  le  famiglie  del  territorio  di  riferimento,  con
un’attenzione  particolare  ai  clienti-soci.  Proprio  verso  la  suddetta  clientela  sono  rivolte  le
caratteristiche peculiari  del  nostro Istituto quali  efficienza,  snellezza operativa,  comprensione e
profonda conoscenza della  realtà  locale e degli  operatori  che vi operano; la  Banca privilegia i
finanziamenti alle piccole e medie imprese e ai piccoli operatori economici in quanto realtà che
necessitano di un interlocutore di riferimento capace di comprenderne le esigenze e di soddisfarle
con competenza, efficienza e velocità esecutiva. La Banca è inoltre attenta ai bisogni del comparto
famiglie,  soprattutto  attraverso le  forme tecniche dei  mutui  residenziali  ad esso rivolte.  Più in
generale, il credito alle famiglie privilegia il sostegno delle esigenze primarie, mentre quello verso
le imprese è destinato al sostegno del ciclo produttivo del business tipico. La politica della Banca è
improntata ad un’ampia diversificazione degli impieghi per settori di attività, rami di attività, forme
tecniche, per rischio di scadenza e di tasso. Le esposizioni di importo rilevante, verso singoli clienti
e/o gruppi di clienti connessi, vengono tenute costantemente sotto osservazione e mantenute entro
soglie  prudenziali  in  relazione  all’equilibrio  patrimoniale  della  Banca.  La  Banca  limita
massimamente  gli  impieghi  in  comparti  che,  per  diversi  motivi,  presentino  elevati  livelli  di
rischiosità  e  si  basa  su  una  attenta  valutazione  qualitativa  e  quantitativa  dell'affidatario.  La
questione è quella relativa al monitoraggio dell'efficienza allocativa e alla mitigazione del rischio
che  permette  di  arginare  i  problemi  inerenti  al  rischio  di  controparte.  Per  questo  è  necessario
valutare la qualità del credito con l'indicatore sofferenze lorde/impieghi.
L’accantonamento a  copertura del rischio di credito previsto nel bilancio 2015 ammonta a circa
13,3 milioni; complessivamente, negli ultimi quattro anni sono stati appostati a svalutazione crediti
oltre 45 milioni di euro grazie ai quali, nonostante l’imponente flusso di nuovi crediti deteriorati, i








Sofferenze lorde              58,7%    53,8% 52,0%
Deteriorati diversi da sofferenze               25,9% 20,9% 22,2%
Deteriorati complessivi              44,7%    38,2% 36,8%
       Tabella 41: Coverage ratio del credito deteriorato
     *dati a giugno 2015. Le “banche minori” sono quelle con fondi intermediati inferiori a 3,6 mld
      Fonte: Banca d’Italia, Rapporto sulla stabilità finanziaria, n.2, novembre 2015.
Il dato del  coverage, inoltre, deve essere letto congiuntamente a quello delle  garanzie: il nostro
Istituto presenta a fine 2015 una incidenza dei crediti garantiti sul totale degli impieghi del’89% (di
cui 61% assistiti da garanzie reali), a fronte del 66,5% del sistema bancario e del 79% del sistema
delle BCC. Si è visto in precedenza che è leggermente diminuita l'incidenza delle rettifiche/riprese
di valore nette, come espressa dalla ripresa del rapporto tra margine d'intermediazione rettificato e
margine d'intermediazione:
Composizione 2013 2014 2015
Crediti     1         (9.680.363)  0,97    (13.017.559) 0,95   (13.364.887)
Att. disponibili per la 
vendita
0 0 0
Att. fino alla scadenza 0 0 0
Altre operazioni                                 0 0,03          (397.265) 0,05        (595.663)
Totale 1        (9.680.363)   1        (13.414.824) 1        (13.960.540)
Incidenza sul MINT               (26.829.784) (36.406.739)     (34.166.779)
Crediti verso banche 0,36 0,35 0,39
Att. disponibili per la 
vendita
0 0
Att. fino alla scadenza 0 0
Altre operazioni 0,01 0,01
Totale 0,36 0,36 0,4
        Tabella 42: Incidenza delle Rettifiche/riprese di valore nette
        Fonte: Rielaborazione propria
Avevamo  già  registrato  una  flessione,  non  drastica,  del  rapporto  Mint/Mintm,  in  questa  sede
illustrato  da  un  leggero  aumento  delle  rettifiche  dei  crediti  che  è  passato  da  0,36  a  0,4.
Considerando l'aumento dei crediti, l'incidenza delle rettifiche resta dello 0,01. allo stesso modo
l'aumento del margine d'intermediazione giustifica e assorbe ampiamente il leggero aumento del
dato in questione:
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                                       ESPOSIZIONI PER CASSA 2013 2014 2015
1.Totalmente garantite 99,1 99,4 98,10
Garanzie reali 92,94 92,5 72,6
Garanzie personali 7,06 7,5 27,4
2.Parzialmente garantite 0,8 0,55 1,89
Garanzie reali 92,9 16,9 17,91
Garanzie personali 7,1 83 82,08
3.Totale                                                                                                    100        100         100
ESPOSIZIONI FUORI BILANCIO
1.Totalmente garantite 96,6 41,2 53,39
Garanzie reali 64,8 15,5 16,89
Garanzie personali 35,2 84,4 83,1
2.Parzialmente garantite 3,4 58,8 46,6
Garanzie reali 23,8 77,8 86,7
Garanzie personali 76,2 22,2 13,3
3.Totale 100 100 100
ESPOSIZIONI TOTALI
1.Totalmente garantite 99 97,8 95,19
Garanzie reali 90 91,6 70
Garanzie personali 10 8,4 30
2.Parzialmente garantite 0,1 2,2 4,81
Garanzie reali 32 63 62,97
Garanzie personali 68 37 37,03
3.Totale 100 100 100
   Tabella 43: Esposizioni creditizie verso clientela garantite
   Fonte: Rielaborazione propria
Delle esposizioni per cassa e fuori bilancio garantite, circa l'85% è totalmente assistito da garanzie
costituite per il oltre il 70% da garanzie reali. Non si registrano variazioni significative nel grado di
mitigazione del rischio di credito.
La garanzia definisce la qualità del credito poiché incide sulla sua mitigazione. Ponendo attenzione
alle esposizioni creditizie nette, alla fine del fine del triennio diminuisce  la quota delle esposizioni
garantite (-0,3 punti percentuali). Infatti sono calate drasticamente le esposizioni creditizie fuori
bilancio garantite:
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INDICATORI 2013 2014 2015
Mitigazione del rischio di credito (%) ECNG/ECN(%) 96,2 97 94
Incidenze  delle  esposizioni  creditizie  per  cassa
nette garantite(%)
ECCANG/ECCAN 96 97 97
Peso delle esposizioni creditizie per cassa nette ECCAN/ECN 0,91 0,93 0,94
Incidenza delle esposizioni creditizie fuori bilancio
nette garantite(%)
ECFBNG/ECFBN 91 56,2 53,7
Peso  delle  esposizioni  creditizie  fuori  bilancio
nette
ECFBN/ECN 0,08 0,06 0,06
  Tabella 44: Analisi mitigazione del rischio di credito
  Fonte: Rielaborazione propria
   
Vediamo  la  composizione  delle  esposizioni  creditizie  nette  verso  clientela  garantite  (valori
percentuali) con le due tipologie classiche di garanzia: Garanzie reali: dal latino res (cosa), sono
caratterizzate  dalla  concessione  di  una  garanzia  consistente  in  un  asset ben  determinato,
tipicamente un bene immobile (per cui la garanzia è costituita dall’iscrizione di ipoteca sul cespite)
o beni mobili fungibili, quali titoli di credito o merci in magazzino (per cui la garanzia è costituita
dalla sottoscrizione di un pegno); esse limitano il rischio di aggressione al solo cespite dato in
garanzia senza estendersi ad altri asset. Il loro svantaggio, soprattutto con riferimento all’iscrizione
di ipoteca su beni immobili, è quello derivante dall’avere un grado di iscrizione, ossia una volta
iscritta l’ipoteca difficilmente quello stesso cespite potrà essere utilizzato a garanzia di un altro
finanziamento,  in  quanto  l’ulteriore  garanzia  concedibile  è  di  secondo grado rispetto  al  primo
soggetto garantito;
Garanzie personali: tipicamente costituite dalle fideiussioni, sono caratterizzate dalla concessione
di una garanzia genericamente riferita al patrimonio personale del soggetto garante, che in tal modo
viene posto a garanzia del finanziamento ottenuto; il loro svantaggio, soprattutto in riferimento alle
fideiussioni  chieste  dalle  banche,  è  quello  di  essere  “a  prima  richiesta”  per  cui,  in  caso  di
inadempimento del soggetto garantito, la banca escute direttamente il patrimonio del garante senza
preventivamente aggredire il patrimonio del garantito, vanificando interamente il presupposto della
costituzione di una società di capitali.  
Adesso finiamo l'excursus parlando della parte F. Il  Il ruolo del patrimonio è fondamentalmente
legato a garantire la stabilità e la crescita della Banca: esso costituisce l’indispensabile risorsa per
lo svolgimento di una sana e prudente gestione in un’ottica di lungo periodo e per tale motivo è da
sempre oggetto di attenzione e verifica da parte della Banca. L’obiettivo strategico della Banca è
rappresentato  dal  costante  consolidamento  del  patrimonio,  che  si  sostanzia  soprattutto  con
l’autofinanziamento,  ovvero  con  il  rafforzamento  delle  riserve  attraverso  la  consistente
destinazione ai fondi patrimoniali degli utili netti d’esercizio. La Banca, inoltre, in coerenza con i
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principi  che  caratterizzano  il  Credito  Cooperativo,  ha  sempre  riservato  particolare  importanza
all’aspetto  patrimoniale,  nella  convinzione  che  proprio  il  binomio  socio/cliente  sia  alla  base
dell’autonomia  e  continuità  della  Banca  stessa.  Pertanto,  di  anno  in  anno,  si  è  provveduto  a
incrementare  la  base sociale  rendendola,  tra  l’altro,  eterogenea  grazie  alla  maggiore diffusione
territoriale.  Tale  attività  ha  visto  un  importante  sviluppo  dal  mese  di  maggio  2015,  quando
l’Assemblea dei Soci ha deliberato la riduzione del sovrapprezzo azioni (da 33,36 euro a 5 euro) al
fine di non penalizzare la remunerazione della quota sociale (che avviene solo sul valore nominale)
e che ha costituito un importante strumento per l’azione di allargamento della base sociale e di
incremento del capitale sociale per l’anno 2015. Le novità normative di cui al 15° aggiornamento
della Circolare Banca d’Italia 263/06 in tema di Sistema dei controlli Interni hanno, ulteriormente,
rafforzato  la  necessità  che  la  crescita  degli  aggregati  (e  dei  relativi  rischi)  debba  essere
adeguatamente supportata dal patrimonio. A tal fine la Banca si è dotata nel corso del 2014 del
documento Risk Appetite Framework (RAF) e del  Regolamento del  processo di Pianificazione
Strategica, volti a garantire che la crescita degli aggregati di rischio previsti nel piano strategico e
nei  budget  risultino  coerenti  con le  risultanze  ICAAP54,  la  propensione  al  rischio  definita  dal
Consiglio  di  Amministrazione  ed  il  sistema  dei  controlli  interni;  tali  documenti  sono  stati
ulteriormente sviluppati  e rafforzati  nel corso del 2015.  L’introduzione dal 1 gennaio 2014 del
framework normativo di Basilea 3 ha comportato una ridefinizione dell’aggregato patrimoniale ai
fini di vigilanza, ridenominato con il termine “Fondi Propri” (ex Patrimonio di Vigilanza). Esso
costituisce il presidio di riferimento delle disposizioni di vigilanza prudenziale, in quanto risorsa
finanziaria in grado di assorbire le possibili perdite prodotte dall’esposizione della Banca ai rischi
tipici della propria attività, assumendo un ruolo di garanzia nei confronti di depositanti e creditori.
Con riferimento al capitale posto a presidio dei rischi attuali e prospettici misurati in termini di
capitale  interno,  la  Banca ha ritenuto di  utilizzare i  fondi propri  senza includere in  tal  misura
elementi  differenti  rispetto  a  quelli  stabiliti  dalla  normativa  di  riferimento  in  materia,  secondo
quanto  disciplinato  dal  Processo  di  produzione  del  resoconto  ICAAP,  approvato  dal  CdA.  Le
dinamiche del patrimonio sono costantemente monitorate dal management della Banca. L’attuale
consistenza patrimoniale consente il rispetto di tutte le regole di vigilanza prudenziale previste. Le
novità introdotte dal regolamento UE n.575/2013 (CRR), dalla direttiva 2013/36/UE (CRD IV) e
dalla circolare Banca d’Italia 285/2013 hanno integrato l’approccio di Basilea 2 già basato sui tre
pilastri,  rafforzandolo  per  accrescere  quantità  e  qualità  della  dotazione  di  capitale  degli
intermediari, imponendo il rispetto di requisiti patrimoniali più stringenti ed introducendo riserve
addizionali in funzione di conservazione del capitale e in funzione anticiclica. Si evidenzia come la
Banca d’Italia abbia comunicato in data 30 dicembre 2015 il coefficiente della riserva di capitale
54 La normativa  di  vigilanza  impone,  inoltre,  l’adozione  di  un  processo  strutturato  denominato  ICAAP (Internal
Capital Adeguacy Assesment Process) finalizzato ad esprimere un’autonoma valutazione della propria adeguatezza
patrimoniale, attuale e prospettica, in relazione ai rischi assunti e alle strategie aziendali.
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anticiclica  per  il  primo trimestre  del  2016,  fissato  allo  zero  per  cento  in  considerazione  degli
indicatori di riferimento. Il coefficiente è soggetto a revisione con cadenza trimestrale. Rilevano
inoltre  le  comunicazioni  della  Banca  d’Italia  ricevute  nell’anno 2015 in  tema di  decisione  sul
capitale,  con  cui  l’Organo  di  Vigilanza,  a  conclusione  del  periodico  processo  di  revisione
prudenziale e a fronte della valutazione della rischiosità complessiva della Banca, ha determinato
requisiti  patrimoniali  specifici  aggiuntivi  rispetto  alle  misure  di  capitale  minime  previste  dalla
vigente regolamentazione in rapporto all’esposizione ai rischi, vincolanti ai sensi dell’art. 53 bis
TUB.  Le  misure  di  tali  specifici  requisiti  di  capitale  risultano  inferiori  rispetto  ai  requisiti  di
capitale  minimi  comprensivi  del  2,5%  della  riserva  di  conservazione  di  capitale  previsti  dal
Framework di Basilea 3, non comportando quindi di fatto per l’Istituto un innalzamento dei limiti
regolamentari  che  già  osservava.  Per  le  Banche  di  Credito  Cooperativo  sono  inoltre  previste
differenti  forme  di  limitazione  all’operatività  aziendale: il  vincolo  dell’attività  prevalente  nei
confronti dei soci, secondo il quale più del 50% delle attività di rischio deve essere destinato a soci
o ad attività prive di rischio (a ponderazione 0%); il vincolo del localismo, secondo il quale non è
possibile destinare più del 5% delle proprie attività al di fuori della zona di competenza territoriale,
identificata generalmente nei comuni ove la banca ha le proprie agenzie ed in quelli limitrofi:
2014 2015
Capitale 343 3.319
Sovrapprezzi di emissione 119 406
Riserve 89.030  79.487
Riserve da valutazione 5.464  10.189
Utile/perdita             1.969 6.950
Totale     100.188 97.088
                                 Tabella 45: Patrimonio dell'impresa: composizione
                                 Fonte: Bilancio d'esercizio 2015
Passiamo adesso a parlare dei  fondi propri:  I Fondi Propri costituiscono il principale punto di
riferimento nelle valutazioni dell’Organo di Vigilanza in ordine alla stabilità della Banca e del
sistema. Su di esso si basano i più importanti strumenti di controllo prudenziale, quali il calcolo dei
coefficienti patrimoniali, il calcolo degli assorbimenti patrimoniali di primo e secondo pilastro, i
requisiti a fronte di rischi di mercato, le regole sulla concentrazione dei rischi (più precisamente cfr.
la  definizione  di  “capitale  ammissibile)  ed  i  limiti  alle  esposizioni  nei  confronti  di  soggetti
collegati. Il patrimonio di vigilanza (ridefiniti Fondi Propri con Basilea III), infatti, deve essere
composto da due aggregati:  il  patrimonio di base o Tier 1 in grado di assorbire le perdite in
condizione di continuità dell'impresa (going concern); il  patrimonio supplementare o Tier2 in
grado di assorbire le perdite in caso di crisi:
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2014 2015 Var%
Capitale primario di classe 1 (CET 1) 86.328.185 94.407.852 9,36%
Capitale aggiuntivo di classe 1(T1) 0 0 --
Totale capitale di classe 1 86.328.185 94.407.852 9,36%
Capitale di classe 2 (T2) 174.716 0 -100%
Totale fondi propri 86.502.901 94.407.852 9,14%
Attività di rischio ponderate 66.220.088 719.941.905 8,88%
     Tabella 37: Composizione dei fondi propri
     Fonte: Bilancio d'esercizio 2015
2014 2015
Tier 1 capital ratio (%) 13,07 13,16
Total capital ratio (%) 13,09 13,16
Core tier 1 13,07 13,16
                     Tabella 46: Coefficienti di vigilanza
                     Fonte: Bilancio d'esercizio 2015
INDICATORI 2014 2015
Tier 1 Tier1/Fp 99,79 1
CET 1 Ctier1/Fp 99,79 1
Total Capital Ratio Tier1+2/Fp 1 1
    Tabella 47: Indicatori del Patrimonio di vigilanza
    Fonte: Bilancio d'esercizio 2015
La Banca presenta un rapporto tra Capitale primario di classe 1 (CET 1) ed attività di  rischio
ponderate (Common Equity Tier One Capital Ratio) pari al 13,113% (13,056% al 31.12.2014) ed
un medesimo valore per il Tier 1 Capital Ratio e per il Total Capital Ratio (quest’ultimo pari al
13,082% al  31.12.2014)  con  un’eccedenza  percentuale  di  2,613  punti  percentuali  rispetto  alla
misura  minima  dell’8%  prevista  dalla  normativa  di  vigilanza  innalzata  di  ulteriori  2,5  punti
percentuali  riferiti  alla  riserva  di  conservazione del  capitale.  In  termini  assoluti  l’eccedenza  di
patrimonio  rispetto  al  minimo obbligatorio,  il  cosiddetto  «free  capital»,  è  di  euro  36.812.499,
importo che si  ritiene adeguato alle  esigenze attuali  di  crescita prevista.  Al 31.12.2015 i  fondi
propri sono assorbiti per il 56,53% dal rischio di credito, per il 4,475% dal rischio operativo e per il
residuo importo è patrimonio disponibile (free capital). A ciò si aggiungono le considerazioni sugli
assorbimenti quantificabili derivanti dai rischi di secondo pilastro misurabili, quali rischio di tasso
di interesse, concentrazione e concentrazione geo-settoriale e dalle ipotesi di scenari di stress, che
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la Banca periodicamente monitora all’interno del processo ICAAP. Gli assorbimenti previsti dai
rischi di primo e secondo pilastro, anche in ipotesi di stress, sono contenuti all’interno del risk
appetite definito dal Consiglio di Amministrazione nel RAF, sia con riferimento ai dati consuntivi
al 31.12.2015 che ai dati previsionali sul triennio 2016-2018. A tal proposito si riferisce inoltre
come in occasione dei lavori ICAAP al 31.12.2015 la Banca abbia sviluppato anche le ipotesi di
stress test sull’importo dei fondi propri, sia sui dati consuntivi che sui dati prospettici, con riguardo
al  risultato  di  esercizio,  con particolare  riferimento  al  tema delle  svalutazioni  crediti.  Anche a
seguito delle prove di stress sui fondi propri, sia sui dati al 31.12.2015 che su quelli previsionali sul
triennio 2016-2018, gli  assorbimenti  dai  rischi di  primo e secondo pilastro,  risultano contenuti
all’interno del risk appetite definito dal Consiglio di Amministrazione nel RAF:
ATTIVITÀ DI RISCHIO (valori ponderati) 2014 2015
Rischio di credito e di controparte 609.956 667.138
Metodologia standardizzata 0 0
REQUISITI PATRIMONIALI DI VIGILANZA
Rischio di credito e di controparte 48.796 53.371
Rischio operativo 4.101 4.224
Totale requisiti prudenziali 52.897 57.595
ATTIVITÀ  DI  RISCHIO  E  COEFFICIENTI  DI
VIGILANZA
Attività di rischio ponderate 61.220 719.942
Capitale primario di classe 1/RWA (Cet1 CR) 0,131 0,131
Capitale di classe 1/RWA(TIER1 CR) 0,131 0,131
Totale fondi propri/RWA (TOTAL CR) 0,131 0,131
       Tabella 48: Requisiti prudenziali
       Fonte: Bilancio d'esercizio 2015
Bisogna,  continuamente,  monitorare  che  la  composizione  del  patrimonio  di  vigilanza  non  si
indebolisca, muovendosi verso componenti di qualità inferiore rispetto al patrimonio di base. La
valutazione  dell'adeguatezza  patrimoniale  rispetto  a  i  rischi,  si  fonda,  necessariamente,  sul
Patrimonio  di  Vigilanza  e  sui  requisiti  prudenziali,  essendo  queste  le  uniche  informazioni
desumibili dal bilancio. 55Si riporta infine, che la Banca ha proceduto a misurare il rischio di leva
finanziaria  eccessiva  attraverso  l’indice  di  “Leverage  Ratio”  secondo  quanto  previsto  dal
Regolamento UE 575/13 (CRR),  oggetto di  un’attività  di  monitoraggio trimestrale.  Si riferisce
come  al  31.12.2015 il  valore  dell’indicatore  di  leverage  ratio  a  regime  risulti  pari  al  7,809%
(7,630% con riferimento al periodo transitorio), con una sostanziale stabilità dello stesso, che si
attesta comunque ampiamente al di sopra delle soglie individuate dalla regolamentazione interna.
55 Tale valutazione è  quindi  parziale,  poiché non può tenere  conto della  effettiva  dimensione  dei  rischi  che  può
divergere da quella misurata dai requisiti patrimoniali. Per questo è necessaria anche la consultazione del Raf.
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3.6 La formazione della complessiva performance
In  questa  sede  sono  proposte  alcune  notazioni  conclusive  della  dettagliata  analisi  svolta  nelle
pagine precedenti  sulla performance della  BCC. L'analisi  ha preso avvio dalla  redditività  della
complessiva gestione come espressa dal ROE. Tale indicatore poiché è di estrema sintesi  deve
essere scomposto nei fattori determinanti. I risultati in esame sono rappresentati dal rendimento
della gestione ordinaria nelle sue diverse articolazioni ( spread, contributo dei servizi e operazioni
finanziarie, qualità del credito, incidenza dei costi operativi) dall'altro l'adeguatezza patrimoniale
rispetto ai rischi e quindi alla struttura finanziaria. Queste sono le  leve critiche che generano la
performance della complessiva gestione. La metodologia di analisi che è stata sviluppata può urtare
contro il principio dell'unitarietà della gestione ma invero dimostrano come i vari risultati parziali
si  intreccino  per  concorrere  nelle  loro  interdipendenze  alla  formazione  della  complessiva
performance. Inoltre consente di cogliere con immediatezza i punti di forza e di debolezza delle
diverse aree gestionali e, al tempo stesso, di individuare le diverse politiche che devono essere
apportate ai risultati di alcune aree per compensare quelli avversi che si manifestano in alcune aree.
Ad  esempio  se  il  rendimento  dell'  intermediazione  creditizia  diminuisse  a  causa  dell'
assottigliamento dello spread è necessario che migliorino in adeguata combinazione il contributo
dei servizi delle operazioni finanziarie la qualità del credito e l'incidenza dei costi operativi.
Abbiamo rilevato il generale miglioramento del ROE di cui ricordiamo la scomposizione:
[(Mint/Acf*Acf/Ta*Mints/Mint*Mintm/Mints)*Mintmr/Mintm*Rg/Mintmr]*Ta/Pn*Rpi/Rg*Rn/Rpi
                                          ↓
Rappresenta lo  sviluppo del  rendimento della  gestione ordinaria  nelle  componenti  del  margine
relativo d'interesse e del peso delle attività creditizie fruttifere, dell'incidenza delle commissioni
nette,  dell'incidenza  delle  altre  componenti,  dell'incidenza  rettifiche  riprese  di  valore  nette,
dell'incidenza dei costi di gestione. La factor separation analysis permette di separare il contributo
che ciascuna componente apporta alla variazione di periodo del ROE in modo da cogliere con
immediatezza le aree dove si annidano i punti di forza o di debolezza. Data la variazione di periodo
del  ROE  si  può  determinare  la  quota  di  detta  variazione  attribuibile  al  miglioramento  o  al
peggioramento del valore degli indicatori relativi al margine relativo d'interesse, all'incidenza delle
rettifiche di valore o dei costi di gestione:
Indicatori 2013 2014 2015
Mint/Acf (%) 1,83 1,88 1,85
Acf/Ta 0,9 0,9 0,9
Mints/Mint 1,38 1,36 1,37
Mintm/Mints 1,11 1,36 1,28
Mintmr/Mintm 0,64 0,63 0,59
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Rg/Mintmr 0,15 0,37 0,12
Ta/Pn 11,75 11,92 11,62
Rpi/Rg 1 1 1
Rn/Rpi 1,1 0,81 0,82
Roe 3,08 7,19 1,85
             Tabella 49: Analisi fattoriale del ROE
             Fonte: Rielaborazione propria
Tra il 2013 e il 2015 il ROE registra un andamento irregolare, incrementato dal grande contributo
del margine d'intermediazione.
Procediamo adesso ad un'analisi degli scostamenti e facciamo variare un parametro tenendo fermi
tutti gli altri.  Sostituiamo ora al valore del primo indicatore del 2014, ossia al margine relativo
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1,85 1,85 7,04 -0,15
Acf/Ta 0,9 0,9 6,9 0,14
Mints/
Mint
1,37 1,37 6,9 0
Mintm/
Mints
1,28 1,28 6,6 0,3
Mintmr/
Mintm
0,59 0,59 6,15 0,45
Rg/
Mintmr
0,12 0,12 1,90 -4,25
Ta/Pn 11,62 11,62 1,82 0,08
Rpi/Rg 1 1 1,82 0
Rn/Rpi 0,82 0,82 1,85 +0,03
Roe 1,85 1,85
Tabella 50: Separazione del contributo delle diverse componenti alla formazione del ROE
Fonte: Rielaborazione propria
Emerge con molta chiarezza l'area d'influenza che ha determinato l'abbassamento del ROE per il
2015.
Nel formulare i giudizi sulla performance della banca va ricordato che gli  indicatori  segnalano
risultati  di  sintesi,  ma  non  spiegano  i  fatti  gestionali  che  li  determinano.  Ciò  che  non  trova
compiuta illustrazione nel bilancio sono proprio i fatti gestionali riconducibili all'amministrazione,
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intesa nell'accezione di coordinamento, ai vari livelli organizzativi. Essa, quindi, si configura come
risultato di tale attività, e gli indicatori offrono, se ben interpretati, utili elementi conoscitivi per
cercare di comprenderne la “qualità”, insieme con altri strumenti, complementari, di indagine. In
questo aspetto la performance si colloca a monte del business model concepito dal piano strategico
e  attuato  attraverso  le  politiche  aziendali  e  le  decisioni  operative.  Nel  modello  di  analisi
prospettato, i valori assunti dagli indicatori non consentono di quantificare singolarmente gli effetti
prodotti dalle specifiche scelte aziendali e quelle derivanti da condizioni esterne, ossia di isolare la
componente specifica della performance e quella di natura sistemica.56
56 Bisoni  C.,  Olivetti  S.,  Bruno R.,  Vezzani  P.,“Il  bilancio  della  banca e  l'analisi  della  performance”, Bancaria
Editrice, Roma, 2012, pg. 274-275.
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CAPITOLO 4
Le performances nel confronto spaziale:
 le BCC di Cambiano, Chianti, Fornacette, Pescia 57
4.1 I volumi
Le 4 BCC individuate quali competitors dell'Istituto in questione appartengono tutte alla regione
Toscana  ma  non  tutte  alla  Federazione  Toscana  BCC.  Infatti  come  menzionato  nel  capitolo
precedente le BCC di Cambiano, Fornacette e Castagneto costituiscono un network indipendente
che si appoggia al circuito Cabel, per usufruire di servizi convenzionati. Partiamo dal contesto di
riferimento per comprendere anche la differenza di operatività:
BCC Filiali Provincia ATM Soci Dipendenti
Cambiano 38 Firenze, Siena, Pisa 7 3,160 307
Chianti 49 Arezzo, Firenze, Pisa,
Pistoia, Prato, Siena
4 15.743 292
Fornacette 18 Pisa, Lucca 6 10.086 227
Pescia 9 Lucca, Pisa, Pistoia - 2.635 80
Castagneto 20 Livorno, Grosseto 4 2,170 126
               Tabella 51: Numero di filiali BCC
               Fonte: Elaborazione propria
Cambiano  e  Chianti  detengono  le  più  rilevanti  quote  di  mercato  fra  le  5  BCC,  seguite  da
Castagneto e Fornacette e, in ultimo, Pescia.
Proseguiamo con un'analisi sui volumi, nello specifico partiamo dagli impieghi (cred. vs clientela):
2009 2013 2014 2015 Var%
Cambiano 1.576.927 1.866.327 1.922.144 2.009.908 +4,5%
Castagneto 466.000 650.554 731.431 826.483 +12,9%
Fornacette --- 1.117.061 1.158.392 1.217.815 +5,2%
Chianti 1.185.000 1.588.000 1.671.000 1.806.000 +8,1%
Pescia 269.579 261.525 250.724 246.211 -1,8%
TOTALI 3.497.506 5.483.467 5.733.691 6.106.417 +6,5%
            Tabella 52: Andamento crediti vs clientela                                      
            Fonte: Rielaborazione propria
La modesta  ripresa  del  ciclo  economico non ha  generato  una solida  ripresa  della  domanda di
credito. Nonostante ciò in Italia la prolungata caduta su base annuale del PIL, in atto da dicembre
2011, si è arrestata nel 1° trimestre 2015. L'industria bancaria si sta gradualmente riprendendo dalla
57 Tutti i dati si considerano in migliaia di Euro.
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crisi e le istituzioni creditizie hanno cominciato ad intraprendere delle azioni volte al rafforzamento
dei bilanci, obiettivo più semplice per banche finanziarie, meno immediato per quelle che operano
sul  commerciale,  interessate  da  tempistiche  e  gradualità  maggiori.  Dal  lato  della  domanda di
investimenti e consumi, l'incertezza sulle prospettive economiche sta spingendo imprese e famiglie
a un atteggiamento di attesa, la flessione della richiesta di fidi per nuove iniziative ne dà conferma,
ma le banche continuano a mantenere l'attività d'intermediazione creditizia volta al sostegno e alla
salvaguardia della stabilità produttiva locale. Infatti la mutualità prevede l'impegno di erogare i
crediti alle aziende e famiglie del territorio sia per il contributo a sostegno dello sviluppo che per
mantenere sull'area i risparmi che vi si sono generati. Sul fronte dell'offerta, le difficoltà inerenti la
qualità del credito inducono un atteggiamento molto prudenziale:
2009 2013 2014 2015
Cambiano 67,7% 62,01% 61,59% 54,25%
Castagneto 73,35% 56,44% 60,55% 67,14%
Fornacette N.P. 61,45% 56,17% 48,2%
Chianti 77,33% 65,70% 62,1% 64,1%
Pescia 73,18% 59,44% 57,8% 55,94%
      Tabella 53: Crediti verso clientela/Totale attivo (%)                                
      Fonte: Rielaborazione propria
Il trend di progressiva contrazione del credito per i gruppi bancari italiani si è lievemente attenuato
nel corso del 2015, ma gli impieghi verso la clientela si mantengono su valori nettamente inferiori
rispetto al 2009: negli ultimi sei anni i crediti verso la clientela hanno registrato un calo del 10%.
Anche  se  in  alcuni  casi  il  credito  verso  clientela  è  ripreso,  l'indicatore  sopracitato  potrebbe
diminuire a causa della maggiore composizione dell'attivo dei altre attività finanziarie58.
Proseguiamo con la raccolta diretta (debiti vs clientela e titoli in circolazione). La contrazione dei
titoli  in  circolazione  è  stata  parzialmente  compensata  dall'aumento  dei  debiti  verso  clientela.
58 Per lo Ias 32 i crediti vs clientela sono considerati attività finanziaria non quotate su un mercato attivo.
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Illustrazione 13: Crediti verso clientela/Totale attivo (%)  
Fonte: Rielaborazione propria





Sull'andamento  dei  titoli  in  circolazione,  potrebbe  pesare  l'introduzione  del  nuovo  sistema  di
risoluzione delle crisi bancarie, in vigore a partire da gennaio 2016 che ha focalizzato l'attenzione
degli investitori retail sui reali livelli di rischiosità delle obbligazioni bancarie:
2009 2013 2014 2015 Var%
Cambiano 1.717.535 2.278.477 2.261.086 2.800.142 +23%
Castagneto 534.208 717.227 774.487 813.912 +5,09%
Fornacette --- 1.162.891 1.466.555 1.934.383 +31%
Chianti 1.256.355 1.020.430 1.950.644 2.068.011 +6,02%
Pescia 324.080 333.586 335.250 334.150 -0,33%
TOTALE 3.832.178 5.512.611 6.793.371 7.963.099 +17,2%
             Tabella 54: Andamento raccolta diretta                                 
             Fonte: Rielaborazione propria
La raccolta diretta ha registrato un ottimo miglioramento riconducibile alle performance fatte 
registrare soprattutto da forme tecniche a vista (C/C e depositi a risparmio). Tale andamento è 
causato dalla diminuzione dei tassi dei mercati finanziari. La crescita della raccolta diretta risulta, 
in generale, maggiore rispetto agli obiettivi economici e finanziaria, anche grazie alla riduzione del 
costo del funding dovuto al consolidamento delle prospettive di crescita. Evidenziamo il fatto che 
la crescita annua registrata nei volumi di raccolta diretta  è risultata più elevata rispetto all’analoga 
performance fatta registrare dalle altre BCC aderenti alla Federazione Toscana(+ 1,40%):
2009 2013 2014 2015
Cambiano 108% 122% 118% 139%
Castagneto 115% 111% 106% 98%
Fornacette N.P. 104% 124% 115%
Chianti 106% 64% 134% 136%
Pescia 120% 128% 137% 159%
      Tabella 55: Raccolta diretta/Crediti vs clientela (%)                                 
      Fonte: Rielaborazione propria
Il  rapporto  tra  raccolta  diretta  e  crediti  verso  la  clientela  misura  la  percentuale  di  impieghi
finanziata  attraverso  debiti  verso  clientela  o  titoli.  Una  quota  superiore  al  100%  indica  una
emissione di crediti, in media, minore rispetto alla raccolta, mentre una quota inferiore al 100%
indica  che  le  banche,  in  media,  stanno  erogando  a  favore  dei  clienti  più  impieghi  di  quanto
raccolgano presso la clientela, finanziandosi con debiti verso banche e altre passività. In generale,
queste 5 BCC raccolgono fondi presso la clientela più di quanto eroghino sotto forma di impieghi,
fatta eccezione per Castagneto che regista un indicatore inferiore al 100%.
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Passiamo adesso al  Mint  e  Mintm.  Il  margine  d'interesse ha,  da sempre,  rappresentato la  più
importante voce di ricavo delle banche. Poi l'aumento della concorrenza, l'evoluzione dei mercati
finanziari e il processo di disintermediazione hanno portato le aziende di credito a modificare in
parte il  loro modello di business, spingendole a proporre investimenti  diretti,  risparmio gestito,
consulenza,  che  ha  portato  alla  naturale  crescita  dei  ricavi  da servizi.  E'  evidente  l'andamento
discendente  dell'incidenza  percentuale  del  margine  d'interesse  sul  margine  d'intermediazione  la
riduzione delle politiche d'impiego a favore di quelle di raccolta per riequilibrare il sostegno alla
clientela  offerto  in  occasione  della  crisi  e  per  l'effetto  del  processo  di  despecializzazione
caldeggiato dalla stessa 262 che ha portato le banche a cercare di incrementare i ricavi afferenti al
margine d'intermediazione (ricavi  da servizi).  Questo porta  alla  riduzione del suddetto margine
influenzato  essenzialmente  dal  "prezzo"  del  denaro,  ossia  il  tasso  di  interesse  praticabile  sui
finanziamenti  erogati.  Infatti  il  Mint  è  influenzato  in  particolare  dal  livello  generale  dei  tassi
d'interesse poiché l'allineamento del costo medio della provvista alle condizioni di mercato incide
sul margine d'interesse (aumentando, nel caso di tassi crescenti, o diminuendo, nel caso di tassi
flettenti, la convenienza per la banca ad investire il patrimonio libero nell'attività caratteristica), e
dall'effetto  spread,  in  quanto  il  margine  d'interesse  è  direttamente  proporzionale  all'entità  del
differenziale tra rendimento medio delle attività fruttifere e costo medio delle passività onerose:
                                             2013                                    2014                                   2015
                              Camb.   Cast.    Forn.       Camb.  Cast.   Forn.        Camb.     Cast.      Forn.
Mint 38.176 17.457 23.445 38.940 19.653 28.253 38.468 19.456 28.015
Com. nette 19.163 6.675 7.138 19.894 7.075 8.243 21.078 7.206 10.089
Profitti A.F. 13.651 2.705 16.343 22.344 7.677 18.747 32.697 7.503 15.080
Mintm 70.991 26.829 46.927 81.179 36.406 55.243 92.226 34.166 53.184
Mnt/Mntm 0,54 0,65 0,50 0,48 0,54 0,51 0,42 0,57 0,53
                                                                                                                                   
                                            2013                                    2014                                     2015      
                                 Pescia           Chianti        Pescia            Chianti          Pescia         Chianti   
Mint 10.109 42.411 9.429 38.477 9.429 36.469
Com. nette 2.809 17.706 2.738 18.869 2.738 19.541
Profitti A.F. 2.324 16.386 2.747 22.851 2.747 17.742
Mintm 15.272 76.504 15.002 80.198 13.735 73.755
Mnt/Mntm 0,66 0,55 0,63 0,48 0,63 0,49
Tabella 56: Principali aggregati economici                                                          
Fonte: Elaborazione propria
Come detto in precedenza le BCC si sono distinte per il loro impegno nella gestione del rischio
durante la crisi. Nonostante la difficoltà di raccolta fondi sul mercato interbancario, nonostante lo
scarso mark up ottenibile dal prenditore di fondi e nonostante le minori garanzie, hanno cercato di
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approcciarsi al contesto turbolento con un atteggiamento proattivo e di sostegno. Perché, in fondo,
la  banca nasce per  gestire  il  rischio di  credito  e  abbattere  le  asimmetrie  informative  anche in
situazioni endemiche:                           
Prima  della  crisi  il  margine  d'interesse  sfiorava  punte  dello  0,75  di  peso  sul  margine
d'intermediazione ad evidenziare l'importante contributo giocato dal tasso d'interesse sulla gestione
caratteristica con un'importanza dei ricavi da servizi crescente. Come si vede dal grafico infatti, le
commissioni nette assumono un'importanza crescente sul margine d'intermediazione in relazione
alla progressiva contrazione del Mint e del suo peso rispetto al Mintm. Anche se appare in calo, in
realtà, bisogna considerare il trend del denominatore che aumenta molto più che proporzionalmente
rispetto  al  numeratore.  Infatti  aumenti  del  15%  del  margine  d'intermediazione  a  volte
corrispondono ad aumenti di solo 5% per il numeratore. Ciò non avviene nel caso della BCC del
Chianti,  dove ad  aumenti  di  circa  il  3% del  numeratore  corrispondono aumenti  del  6-7% del
denominatore.  Le  commissioni  nette  infatti  non  sono  le  uniche  a  formare  il  margine
d'intermediazione. Oltre ai ricavi da servizi infatti abbiamo ricavi da negoziazione e da altre attività
di natura finanziaria. La comparazione spazio-temporale evidenzia più o meno lo stesso trend a
testimonianza della coerenza tra valori astratti e politiche concrete che questi crediti cooperativi,
cercano di attuare. Tuttavia, per non uscire dal mercato, le BCC, hanno bisogno di abbracciare le
nuove tendenze e i nuovi indirizzi di gestione del proprio conto economico. Se in passato l'attività
di  trading  era  considerata  essenzialmente  in  un'ottica  di  ottimizzazione  del  rendimento  delle
disponibilità  finanziarie  in  esubero  e  i  servizi  rappresentavano  una  componente  accessoria  del
rapporto con il cliente, piano piano si è andata affermando una nuova impostazione che tende ad
assegnare  alla  negoziazione  e  ai  servizi  non  più  un  ruolo  ancillare  nei  confronti
dell'intermediazione creditizia, ma quello rilevante di autonoma area di produzione. Analizziamo
quindi l'incidenza delle commissioni nette sul margine d'intermediazione nel campione di 4 BCC.
In  questo  periodo di  forte  tensione  sui  tassi,  le  banche hanno tentato  di  recuperare  redditività
azionando la leva del margine commissionale, in aumento del 9% rispetto al 2009:
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Illustrazione 14: Andamento dell'incidenza delle commissioni nette sul Mintm
Fonte: Elaborazione propria
Pescia Fornacette Castagneto Cambian Chianti
2013
2014
In generale possiamo individuare questo andamento:
2009 2013 2014 2015
Cambiano 2,04 2,4 2,6 2,5
Castagneto 2,3 2,5 7,04 2,9
Fornacette --- 2,5 2,7 2,1
Pescia 3,6 3,5 3,7 3,2
Chianti 3,1 3,2 3,3 2,8
                    Tabella 57: Mintm/TA (%)                                        
                    Fonte: Rielaborazione propria
Nella dinamica generale, il margine complessivo è in aumento, in recupero del 2,8% rispetto al
2014. Le BCC riescono a generare ottimi margini probabilmente per il legame più forte con il
territorio,  rispetto  a  banche grande focalizzate  sulla  concorrenza  sul  prezzo.  Tuttavia  il  gap  di
marginalità  tra  gruppi  maggiori  e  gruppi  piccoli  si  sta  progressivamente  riducendo per  effetto
principalmente dei cambiamenti socio-demografici e delle diverse modalità di fruizione dei servizi
bancari da parte della clientela.  Nel corso dell’ultimo anno tutte le banche hanno registrato un
incremento del margine di intermediazione, fatta eccezione per quelle piccole. Infatti, il permanere
di un basso differenziale tra tassi attivi e passivi, oltre che all'andamento dei tassi di mercato è da
ricondurre agli interventi creditizi deliberati dalla maggior parte delle BCC a condizioni agevolate
per iprese socie e clienti, per garantire una continuità di erogazione del credito in una situazione di
pesante crisi economica e la corretta remunerazione della raccolta per svolgere appieno la funzione
di mutualità allargata.
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4.2 La redditività, la produttività e l'efficienza
ROE 2009 2013 2014 2015
Cambiano 5,5 1,87 1,79 1,88
Castagneto 16 3,08 7,19 1,85
Fornacette --- 2,4 2,42 1,83
Pescia 6,31 3,4 3,05 3,7
Chianti 1,9 2,89 3,56 3,16
                   Tabella 58: Andamento del ROE (%)                       
                   Fonte: Rielaborazione propria
Emerge una redditività che evidenzia le conseguenze della crisi. Quindi nella maggior parte dei casi
un andamento discendente. Le difficoltà derivano dall'attività d'intermediazione tradizionale per le
politiche espansive della  BCE e la tensione sui tassi  che stanno avendo importanti  impatti  sui
margini, e per le rettifiche di valore dei crediti che pesano sui risultati d'esercizio. Emerge il trend
contrario,  nel  2014,della  BCC di  Castagneto  relativo  ad  un  notevole  incremento  del  margine
d'interesse e del margine d'intermediazione dovuto ad un aumento della gestione ordinaria e delle
commissioni  nette.59 In generale nel  valutare la performance  della banche sulla  base di questo
indice  dobbiamo  ricordare  che  esso  non  influenza  in  modo  diretto  e  automatico  il  prezzo
dell'azione sul mercato dei titoli. I crediti cooperativi non possono essere quotati in borsa poiché
non si costituiscono come SPA ma come SCPA quindi, a maggior ragione, il ROE ci permette,
essenzialmente,  di  capire  la  stabilità  dell'equilibrio  economico  della  struttura  dove  abbiamo
depositato il nostro denaro influenzando anche la solvibilità. I macroaggregati sino a qui esaminati
rappresentano  misure  sintetiche  della  redditività  lorda  dei  singoli  comparti.  Essi  infatti  non
contengono:
• Costi operativi: cioè quelli che la banca sostiene per il funzionamento dell'impresa. Infatti
la banca è un'impresa a produzione congiunta, caratteristica che implica la predisposizione
di  una  macchina  produttiva  unica  per  una  molteplicità  di  linee  di  prodotto  (efficienza
operativa)
• Varie tipologie di rischio: sono i rischi connessi allo svolgimento delle proprie attività; tra
questi il rischio di credito è quello che di norma incide più pesantemente sui bilanci delle
banche (efficienza allocativa) che illustreremo dopo.
A parità di redditività dell'intermediazione, ottengono un vantaggio competitivo quelle aziende che
mostrano una migliore capacità di minimizzare i costi operativi e i rischi. Partiamo analizzando i
59 Riguardo  al  MINT c'era  stato  un  aumento  medio  del  portafoglio  titoli  di  proprietà  più  che  bilanciato  dalla
diminuzione dell'apporto cedolare del portafoglio stesso. Riguardo al MINTN c'è stato un consistente risparmio
sulla concessione della garanzia statale sull'obbligazione propria.
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costi operativi con il supporto dell'indice Cost-Income. Per Cost/Income si intende il rapporto tra i
costi operativi (come i costi amministrativi, quelli per il personale e per le proprietà) e il margine di
intermediazione, che nel bilancio degli istituti di credito, come già detto, è il risultato della somma
tra margine di interesse, commissioni nette, dividendi e proventi simili, risultato netto dell'attività
di  negoziazione,  risultato  netto  dell'attività  di  copertura,  utili  (o  perdite)  e  risultato  netto  delle
attività e passività finanziarie valutate al fair value. È uno dei principali indicatori dell'efficienza
gestionale della banca: minore è il valore espresso da tale indicatore, maggiore è l'efficienza della
banca. "La sua principale proprietà è quella di non dipendere da una particolare misurazione del
prodotto bancario e, in genere, di essere neutrale rispetto alle diverse tipologie d'intermediazione
sviluppate  dalle  singole  banche  [...]  Il  difetto  di  questo  indicatore  nel  segnalare  il  livello  di
efficienza economica risiede invece nella forte variabilità che può caratterizzare il denominatore
del  rapporto,  per  esempio  come  conseguenza  della  volatilità  congiunturale  dei  proventi  da
operazioni finanziarie"60 La necessità di un recupero di efficienza rappresenta un obiettivo di non
facile realizzo a causa della nota rigidità delle spese amministrative delle banche che per il 62%
sono  costituite  da  spese  per  il  personale.  Su  questo  fronte,  sembra  ci  siano  pochi  margini
soprattutto per i più grandi gruppi bancari italiani che hanno da poco terminato le dismissioni di
rami d’azienda ai fini antitrust e le razionalizzazioni. Rimangono, tuttavia, ancora da percorrere la
strada  della  semplificazione  delle  strutture  di  gruppo  e  quella  della  revisione  dei  processi
organizzati. Alcune strategie si indirizzano verso un totale accentramento delle risorse puntando su
una logica di comunicazione di tipo Pull. Sono i clienti che spontaneamente raggiungono le banche
identificate con un preciso marchio e non viceversa con una ramificazione di filiali. Considerato il
ruolo chiave che svolgono all'interno del sistema economico, sicuramente ad oggi questo tipo di
approccio non è contemplabile in relazione alle stratificazione generazionali che un consistente
allungamento dell'età media di vita ha generato. Togliendo i servizi sul territorio e sostituendo la
struttura  fisica  con la  piattaforma virtuale  la  banca  perderebbe una  rilevante  quota  di  mercato
relativamente  agli  over  50,  che  probabilmente  si  indirizzerebbero  verso  banche  che  ancora
presentano  ramificazioni  sul  territorio.  Per  esempio  le  BCC le  quali  cercano  di  contemperare
entrambe le esigenze, erogazione di un servizio al dettaglio e razionalizzazione dei costi, attraverso
l'implementazione  di  sportelli  virtuali  con  l'operatore  in  telecamera.  Nel  grafico  emerge  una
situazione abbastanza equilibrata tra le varie BCC, e laddove ci sia stato un picco (in genere per il
sostenimento  di  costi  di  apertura  di  filiale),  l'anno  successivo  si  assiste  ad  un  responsabile
riequilibrio. Si attestano su percentuali del 40-50% del Mintm, dovuto essenzialmente alla struttura
tradizionale della banca che la configura come estremamente rigida ma molto penetrante:
60  A.Rigoni, "L'analisi delle performance", in M. Onado (a cura di),  La banca come impresa, Il Mulino, Bologna,
1996, pp. 551-552.
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A volte poi, come specificato sopra, l'entità dei costi resta più o meno uguale ma ci sono delle
variazioni nel Mintm e quindi l'incidenza riflette dei cambiamenti  in realtà appena accennati  a
livello di singola voce economica. In generale sussiste una correlazione positiva tra la redditività da
un lato e la produttività e l' efficienza dall'altro. La performance reddituale migliora, a parità di altre
condizioni, al crescere sia del rendimento dei fattori produttivi, sia della capacità della banca di
contenere i costi:
                                                          Cambiano                Castagneto                 Fornacette
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015
Raccolta dir. per dip.  7404 7.850 8.750 6.095 6.619 6.956 5.145 6.547 8.597
Impieghi lordi per dip. 6510 6.674 6.280 6.079 6.251 7.063 4942 5.171 5.386
Mintm per dip. 249 281 288 233 311 290 207 246,62 237,43
Costi op. per dip. 134 135 164 130 125 145 112 122 135
Spese amm./Ta 1,38 0,98 0,99 1,45 1,37 1,62 1,35 1,44 1,34
Spese amm./Mintm 58,14 53.71 54,31 57 43,48 55,33 54 53,59 63,5
Cost/Income 58,02 51,41 54,75 56 41,53 53,47 53 50 57
      
                                                                              Chianti                            Pescia
2013 2014 2015 2013 2014 2015
Raccolta dir. per dip.  6245 6.887 7.245 5.391 4.191 4.177
Impieghi lordi per dip. 5249 5.602 6.002 4.269 4.134 4.078
Mintm per dip. 258 282 258 186 187,5 171,7
Costi op. per dip. 128 141 139 109 118 111
Spese amm./Ta (%) 1,75 1,70 1,61 2,3 2,45 2,48
Spese amm./Mintm (%) 54,28 54,39 31,6 66,6 62 60
Cost/Income (%) 49,51 49,76 54,02 62,4 63,05 64,65
                  Tabella 59: Indici di struttura e di efficienza
                  Fonte: Elaborazione propria
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Nel corso degli ultimi anni l’attenzione delle banche si è concentrata in particolare sull’aumento
dell’efficienza delle strutture e delle risorse,  per reagire alla perdurante fase di contrazione dei
margini,  anche  a  seguito  di  alcune  importanti  operazioni  di  fusione  e  acquisizione  che  hanno
interessato alcuni fra i principali istituti italiani. Comparando gli indici di produttività, un utente si
può rendere conto della condizione di eventuale spreco di capacità produttiva, cioè della capacità
produttiva inutilizzata i cui costi non andrebbero mai ribaltati sul cliente.
4.3 La Qualità del credito
Adesso parliamo della qualità del credito, nella classe di indici relativi alla solvibilità, nella quale
rientrano gli indici che misurano le relazioni esistenti tra le diverse forme di finanziamento. In
questa classe rientrano gli indici riferiti alla leva finanziaria. L'incessante crescita degli attivi dei
bilanci bancari è stata finanziata a leva, cresciuta in maniera prociclica negli ultimi anni a fronte di
coefficienti di capitale risk adjusted che restavano sostanzialmente invariati. Nel caso del balzo di
redditività  della  BCC di  Castagneto potremmo chiederci  se  l'effetto  leverage abbia  giocato un
qualche ruolo su questo tipo di andamento:
Bcc e Leverage 2013 2014 2015
Pescia 9,33% 10,2% 10,2%
Fornacette61 7% 7% 6%
Castagneto 8,4% 7,6% 8,2%
Cambiano 8,7% 8,91% 7,32%
Chianti 9,1% 8,81 8,65
             Tabella 60: Leverage nelle 5 BCC oggetto di osservazione
             Fonte: Elaborazione propria
Prima di  procedere con le  considerazioni,  dobbiamo precisare che la  struttura finanziaria  delle
banche si caratterizza per l'elevato livello di  leverage. In media il rapporto Capitale/totale attivo
delle banche si stima intorno al 4%:questo significa che a fronte di un attivo di 100, la banca si
finanzia con 96 unità di debito e con 4 unità di capitale. In altre parole l'attivo è 25 volte il capitale
e il debito è 24 volte il capitale. La perdita del 4% delle attività porta all'azzeramento del capitale e
quindi all'insolvenza.62 Da cosa deriva questa maggiore capacità d'indebitamento di una banca? Dal
fatto  che  solo  esse  possono  finanziarsi  con  depositi,  ossia  con  passività  che  hanno  funzione
monetaria e che quindi beneficiano delle tutele previste dagli  ordinamenti  bancari  a favore dei
depositanti  e  a  difesa  del  sistema dei  pagamenti  (assicurazione  dei  depositi;  prestito  di  ultima
61 La  modifica  del  rapporto  patrimonio/attivo  è  determinata  dal  maggiore  utilizzo  della  leva,  scelta  gestionale
finalizzata a beneficiare delle positive condizioni reddituali reperite sui mercati finanziari, sostenere la redditività,
aumentare i processi di autofinanziamento e quindi poter continuare ad espandere in prospettiva il credito erogato.
62  Mediamente  le  imprese  non  bancarie  hanno  un  rapporto E/TA intorno al 40%, ossia hanno un leverage (TA/E)
di 2,5,  circa  1/10 di quello delle banche.
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istanza delle banche centrali). Ma c'è di più. Anche escludendo i depositi, il leverage delle banche
resterebbe molto più alto di quello delle altre imprese: la loro peculiare capacità d'indebitamento,
confermata  dal  loro  leverage elevato,  si  spiega  per  il  basso  rischio  di  fallimento  che
tradizionalmente ha caratterizzato le banche. Esso influisce sulla performance delle banche: livello
e variabilità del ROE sono associate al  leverage in funzione diretta. Valori di leverage crescenti
comportano  un  aumento  del  valore  del  ROE,  ma  anche  un  aumento  della  sua  variabilità  che
determina un maggiore rischio per l'impresa. Nell'ambito dell'attività di erogazione del credito la
banca persegue l'obiettivo di  massimizzare la propria efficienza allocativa, cioè la capacità di
selezionare la clientela solvibile e di sovvenzionare iniziative imprenditoriali valide e profittevoli.
In questo modo la banca minimizza il proprio rischio di credito e la probabilità di registrare perdite
patrimoniali  per  effetto  del  mancato  puntuale  adempimento  del  debitore  agli  obblighi
contrattualmente assunti. Per valutare la qualità del credito di una banca osservo l'andamento dei
volumi e degli indicatori di rischiosità integrandolo, per tenere conto del confronto tra il livello di
rischiosità aziendale,  con quello delle aziende concorrenti  o quello medio di sistema. Infatti  la
qualità  del  portafoglio  crediti  a  parità  di  altre  condizioni  dipende  sia  dall'andamento  della
congiuntura  economica,  sia  dalla  capacità  allocativa  della  banca,  cioè  dalla  sua  capacità  di
selezionare clientela di qualità e di sovvenzionare iniziative profittevoli. Abbiamo già individuato
tre tipi di rischi (attuale, latente, potenziale) e quello già manifestatosi per effetto dell'insolvenza
del  debitore  (attuale)  viene  misurato  con riferimento  alle  sofferenze:  sofferenze/impieghi  totali
(indicatore di stock che tiene conto delle dimensioni del portafoglio). L'aggregato sofferenze deve
essere considerato comprensivo, cioè al lordo, delle eventuali svalutazioni (che per le sofferenze
sono di tipo analitico) operate in COGE. Diversamente depurando le sofferenze delle eventuali
svalutazioni  già  effettuate,  si  otterrebbero  le  sofferenze  nette  che  "non sono più  un  aggregato
rappresentativo del rischio di credito, in quanto identificano solo quella parte di sofferenze per le
quali è ipotizzabile un recupero"63. Invece al lordo noi individuiamo la totalità dei crediti passati a
sofferenza a prescindere dal loro grado di recuperabilità e, quindi, dalle svalutazioni effettuate64. Il
deterioramento della qualità del credito registra, nel 2015, un netto rallentamento, segnale positivo
che si aggiunge alla riduzione dello stock delle esposizioni scadute e alla riduzione del costo del
credito. La BdI ha rivisto la classificazione dei crediti deteriorati, introducendo la categoria delle
inadempienze probabili ed eliminando quelle di incagli e ristrutturazioni. Alla fine del trimestre
l'incidenza dei crediti deteriorati lordi su impieghi per le BCC è del 21% vs 18,6% del settore
bancario,  riguardo alle inadempienze probabili  per le BCC è del 7,9% vs 6,9%. Il  credito alle
imprese resta inferiore alla media: settore delle costruzioni (22,4% vs 24%), manifatturiero (14,7%
vs 17,5%) commerciale (13,6% vs 18,8%):
63 A. Gaetano, Analisi delle performance delle banche, Aracne Editrice, Roma, 1995, pp. 197-219.
64 Altrimenti si otterrebbe non il tasso di rischiosità degli impieghi ma la quota dei crediti che, andata a sofferenza, si
ritiene potrà essere recuperata a contenzioso concluso.
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2009 2013 2014 2015 Var%
Cambiano 169.448 315.205 323.802 394.035 21,7%
Castagneto 15.344 75.170 88.011 110.683 25,8%
Fornacette --- 221.883 221.030 242.615 9,8%
Pescia 18.852 39.128 38.859 41.741 7,4%
Chianti 103.513 227.193 320.223 313.031 -2,2%
            Tabella 61: Andamento dei crediti deteriorati
            Fonte: Elaborazione propria
2009 2013 2014 2015
Cambiano 9,94% 16,67% 16,04% 18,36%
Castagneto 0,46% 12,03% 13,39%
Fornacette --- 18,9% 19% 19,9%
Pescia 1,71% 14,23% 14,54% 15,75%
Chianti 2,4% 14,57% 19% 17,3%
             Tabella 62: Crediti deteriorati lordi/crediti vs clientela lordi
             Fonte: Elaborazione propria
2009 2013 2014 2015 Var%
Cambiano 36.265 133.405 172.069 221.718 28,8
Castagneto 2.539 25.335 37.921 54.136 42,8
Fornacette --- 73.836 91.992 144.406 56,97
Pescia 4.634 14.155 16.823 20.199 20,06
Chianti 29.183 94.758 124.437 125.812 1,1
             Tabella 63: Andamento delle sofferenze lorde
             Fonte: Elaborazione propria
2009 2013 2014 2015
Cambiano 2,39 6,97 8,52 10,33
Castagneto 0,5 3,89 5,18 6,55
Fornacette --- 6,6 7,9 11,83
Pescia 6,9 5,15 7,62 6,29
Chianti 6,2 5,77 7,4 6,9
             Tabella 64: Sofferenze lorde/crediti vs clientela lordi
             Fonte: Elaborazione propria
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I crediti in sofferenza delle BCC sono cresciuti a ritmi elevati, superiori a quelli degli impieghi. La
sofferenza è un indice di natura pregiudizievole e si tratta di una situazione del tutto diversa dalla
crisi di liquidità e si può parlare di sofferenza quando ci si trova davanti ad una crisi economica, ad
un indebitamento tale da prospettare un fallimento.  La sofferenza è ritenuta dal sistema bancario
una posizione  incredibilmente  pericolosa che  per  questo  determina  la  chiusura  di  ogni  tipo  di
rapporto bancario non solo con la banca di riferimento ma con ogni tipo di banca alla quale vorrete
rivolgervi  (effetto  domino).  Fornisce  una  prima  indicazione  del  grado  di  deterioramento  della
qualità del portafoglio prestiti di una banca. Tuttavia il livello di sofferenza resta comunque basso
se paragonato alle sofferenze del sistema. I dati sul tasso di sofferenze lorde di BCC e Casse rurali
offrono una lettura univoca. In rapporto agli impieghi, i crediti morosi delle piccole banche sono
cresciuti sempre meno dei totali nazionali, e il differenziale s’è allargato nella crisi. Nel segmento
“Famiglie consumatrici”, nel 2010 le sofferenze lorde di Bcc e Casse erano il 2,8% degli impieghi,
contro il 3,6% del sistema; sui dati più recenti (ottobre 2014) la distanza è più ampia: 5,3% contro
6,8%. Prendiamo le società non finanziarie, cioè le imprese: il tasso di morosità che a inizio crisi
era del 5% per le Bcc e del 5,9% nel settore è salito a fine 2014 rispettivamente a 13,7% e a 15,8%.
Se poi la taglia di chi riceve i prestiti è più piccola, lo scarto è superiore: le società con meno di 20
addetti finanziate dalle Bcc avevano nel 2010 una morosità del 4,6%, contro il 7,4% del settore, e
cinque anni dopo le sofferenze sono salite per i due gruppi all’11% e al 17,1%. Stessa tendenza per
le famiglie produttrici: 5,2% per le Bcc a inizio crisi, e 8,4% le altre banche, mentre ora siamo a
9,6% di sofferenze nelle Bcc contro il 15,8% del sistema. Numeri parlanti, peccato che l’armata
sparsa delle cooperative non abbia gran voce nel circo della finanza globale.
Nelle fasi di espansione dell'attività economica la crescita accelerata delle esposizioni totali che
supera quella delle esposizioni deteriorate determina la diminuzione del valore dell'indicatore che
segnala il miglioramento della qualità del credito. Tale miglioramento è però effimero se la crescita
delle esposizioni totali avviene a fronte di rischi sempre più elevati che comporteranno in tempi
successivi la crescita delle esposizioni deteriorate a fronte della stagnazione delle esposizioni totali.
Le rettifiche su crediti (costo del credito) sono in netto calo:
2009 2013 2014 2015
Cambiano 0,5 1,18 1,4 1
Castagneto 0,01 1,38 1,7 1,5
Fornacette --- 1,53 1,94 1,5
Pescia 0,4 1,66 1,45 1,14
Chianti 0,2 1,94 1,87 1,39
      Tabella 65: Tabella 57: Rettifiche d'esercizio/crediti netti vs clientela          
      Fonte: Elaborazione propria
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I coverage ratio sono in costante aumento:
2009 2013 2014 2015
Cambiano 12,61 19,81 28,89 33,69
Castagneto 23,2 28,65 32,95 36,77
Fornacette --- 39,6 43,1 47,2
Pescia 26,4 32,04 39,32 41,30
Chianti  22,6 25,46 25,78 27,78
     Tabella 66: Fondi svalutazione collettivi/ crediti deteriorati lordi vs clientela
     Fonte: Elaborazione propria
2009 2013 2014 2015
Cambiano 0,07 0,16 0,2 0,21
Castagneto 0,19 0,25 0,64 0,6
Fornacette --- 0,16 0,17 0,19
Pescia 0,4 0,43 0,58 0,61
Chianti 0,45 0,53 0,52 0,67
    Tabella 67: Fondi svalutazione collettiva/ crediti in bonis lordi vs clientela   
    Fonte: Elaborazione propria
Questo sviluppo è utile per separare le previsioni di perdite sulle Esposizioni creditizie deteriorate
lorde e Esposizioni creditizie in bonis, poiché sulle Esposizioni deteriorate gravano le rettifiche di
valore individuali mentre su quelle in bonis vengono effettuate quelle di portafoglio. Ad esempio,
assumendo invariati i pesi delle esposizioni creditizie deteriorate lorde e delle esposizioni creditizie
in bonis, l'aumento del valore dell'indicatore derivante dalle maggiori rettifiche sulle esposizioni in
bonis, segnala la necessità d'intensificare la copertura di portafoglio di migliore qualità dal rischio
perdite, nella prospettiva di un deterioramento del portafoglio stesso.
Passiamo adesso  ai coefficienti patrimoniali:
                        Cambiano        Castagneto            Fornacette              Chianti               Pescia
2014 2015 2014 2015 2014 2015 2014 2015 2014 2015
Cet1(%) 15,17 15,03 13,07 13,16 12,12 12,34 14,79 14,34 19,38 19,75
Tier1(%) 15,17 15,03 13,07 13,16 12,12 12,34 14,79 14,34 19,38 19,75
T.C.R(%) 15,18 15,03 13,09 13,16 12,57 13,63 14,79 14,34 19,38 19,75
L.R.(%) 8,9 7,32 7,5 8,14 7 6 8,72 8,53 9,1 9,6
  Tabella 68: Indici patrimoniali
  Fonte: Elaborazione propria
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Le banche presentano dati patrimoniali ben al di sopra del dato regolamentare e delle soglie dello
SREP (comprensivi degli add-on definiti dalla BDI in funzione della rischiosità intrinseca di ogni
banca). Gli indicatori appaiono in linea tra i due anni considerate anche le riserve di conservazione
del capitale (+2,5) e dal 2016 una riserva di capitale anticiclica.
In nessuna delle 5 banche possiamo individuare drastici aumenti o diminuzioni degli indicatori. In
particolare dovremmo considerare l'incidenza del PN e degli indicatori sul patrimonio di vigilanza
per capire la composizione del PdV si possa essere indebolita muovendosi verso componenti di
qualità inferiore rispetto al patrimonio di base. Se per esempio il rapporto tra patrimonio netto di
bilancio e fondi propri è inferiore all'unità e in diminuzione, può trovare spiegazione nel peso delle
passività  subordinate,  escluse  dal  PN  di  bilancio,  ma  incluse,  in  definite  proporzioni,  nella
componente del PdV costituita dal patrimonio supplementare.
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Conclusioni
Il  settore bancario ha vissuto anni di  grande pressione e cambiamenti  repentini,  anche se sta
migliorando la qualità e le condizioni dell'offerta  del credito bancario, in progressiva distensione,
pur restando improntate a prudenza. Il tasso di deterioramento dei prestiti continua a scendere e il
flusso di nuove sofferenze dovrebbe ridursi  nei prossimi mesi.  Il  tasso di copertura dei crediti
deteriorati, pari al 45,4 per cento alla fine del 2015, è in linea con quello medio delle principali
banche europee e le garanzie sui crediti deteriorati sono superiori al valore a cui tali crediti sono
iscritti nei bilanci delle banche. Allo stesso tempo è stato richiesto loro di fornire dati contabili
sempre più completi, dettagliati e confrontabili, in quanto si è ampliato il numero dei cosiddetti
stakeholders,  interessati  a  conoscere  e  valutare  i  risultati  delle  banche  e  le  loro  strategie  di
sviluppo. Per tali soggetti, lo strumento di lavoro fondamentale continua ad essere rappresentato
dal bilancio d'esercizio. Alla luce, di queste rinnovate esigenze, si pone, per le aziende di credito,
volenti o nolenti, la necessità di dedicare più attenzione alla funzione aziendale di pianificazione e
controllo e di conseguenza di redazione di documenti ufficiali. Questi strumenti di comunicazione
fanno parte di quei messaggi “verbali”, con i quali l'azienda presenta sé stessa, in un'ottica di
sempre maggiore consapevolezza del cittadino che sceglie una determinata banca in base a delle
motivazioni molto circostanziate. Tramite gli strumenti informativi potrà capire l'equilibrio della
struttura bancaria e i suoi scopi sociali, scegliendo anche in base alla sua propensione al rischio.
I crediti cooperativi oltre alle sfide del settore dovranno affrontare anche quelle relative al loro
segmento. In un recente studio comparativo nazionale, svolto dalla società di consulenza Oliver
Wyman, per conto dell'associazione di Credito Cooperativo Europea, si sottolinea come il contesto
economico e  di  regolamentazione  rappresenti,  per  questi  attori,  la  principale  sfida,  proprio  a
partire dalla loro specificità gestionale. Basilea 3 e il regolatore europeo chiedono, anche per le
BCC, l'aumento dei costi operativi e di gestione del rischio, una sua più rigorosa misurazione e
monitoraggio e una  impegnativa attività di reporting. Inoltre si fa leva sull'esigenza di  bilanciare
un più ampio insieme d'interessi rispetto alle SpA, dando origine ad un trade off di non poco conto,
nella  scelta  di  decisioni  di  tipo  commerciale  o  più  legate  alla  propria  missione  (di  cui  sono
consapevoli e del cui espletamento c'è bisogno) che spesso richiedono lo sviluppo di servizi che
possono risultare antieconomici. Le BCC possono rispondere  a queste sfide in tre modi:
• gestire  i  vincoli  finanziari  e  continuare  a  sostenere  le  economia  locali  nonostante  le
pressioni sui costi e capitale. Serviranno più sofisticati sistemi di governance e più processi
decisionali, dovendo gestire meno risorse e l'aumento della disciplina e del rigore nella
gestione degli oneri:
• valorizzare  e  sfruttare  le  competenze  cooperative.  Adesione,  partecipazione  e
coinvolgimento dei socie è la carta distintiva,  più soci e  più coinvolgimento dei membri
nei modelli di business, dei principi guida della cooperativa e delle pratiche commerciali;
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• utilizzare la tecnologia per ringiovanire il rapporto di collaborazione con e tra i soci. Le
BCC devono costruire le proprie originali risposte ai cambiamenti del cittadino globale
sempre  connesso,  multicanale,  usando  la  tecnologia  per  integrare  sportelli  fisici  e
migliorare la relazione bancaria da sviluppare in termini nuovi senza perderla.
Allo stesso tempo la Banca dei Regolamenti Internazionali ha recentemente studiato l'impatto dello
sviluppo finanziario sulla crescita delle economie ed è emerso che il contributo della finanza alla
crescita  è  positivo  solo  fino  ad  un  certo  punto,  oltrepassato  il  quale  la  finanza  si  mangia
l'economia e, nelle economie sviluppate, un settore finanziario a crescita troppo veloce penalizza
la produttività aggregata delle economie e le danneggia su quei fondamentali che definiscono la
possibilità  di  sviluppo  a  medio  lungo  termine.  Invece  un  approccio  di  questo  tipo  si  rivela
sostenibile e la loro crescita equilibrata non si mangia mai quella del territorio ma dipende da
essa. È quindi essenziale tenere conto della specificità delle piccole banche, mai assimilandole ma
contemperando peculiarità e fenomenologia della loro salutare differenza.
                                                                                                           
  Agisci come se quel che fai,  facesse la differenza. La fa.
                                                                                                                (W. James)
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